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Voorwoord 
De realisering van medezeggenschap in organisatieverandering is een com-
plex maar intrigerend gebeuren. Toepassing van sociaal-wetenschappelijke 
bevindingen op dit gebied blijkt steeds weer anders uit te pakken dan ver-
wacht. Het project dat in deze studie centraal staat, vormt hiervan een leven-
dige illustratie. Het is nu mijn stellige overtuiging, dat een sociaal-weten-
schappelijke bijdrage aan de realisering van medezeggenschap in organisatie-
verandering gebaat is bij een intensief gebruik van deze ervaringen-in-de-
praktijk. Ze vormen een bron van kennis en inzicht in de factoren die een 
rol spelen in dit soort complexe processen. Ik heb getracht deze bron te 
exploiteren. Het verwerven van de concessie, het verrichten van de proef-
boringen en het onder controle houden van de winning was niet eenvoudig. 
De problemen die ik ontmoette, hadden - afhankelijk van de situatie - een 
stimulerend danwei een deprimerend effect. Als stimulerend heb ik ervaren 
dat deze problemen bespreekbaar waren en een zuiverende werking hadden 
op mijn eigen ideeën; deprimerend was de ervaring dat een dialoog niet altijd 
mogelijk bleek. 
Het is de grote verdienste van mijn collega's aan de Vakgroep Psychologie 
van de Arbeid en Organisatie van de Katholieke Universiteit te Nijmegen en 
mijn collega's op de Centrale Personeelsafdeling van Enka bv. te Arnhem, 
dat zij mij geïnspireerd hebben deze studie tot een goed einde te brengen. 
In Nijmegen heb ik geleerd afstand te nemen van de praktijk. Ik was hardleers 
en ik dank mijn collega's van de Vakgroep voor het geduld dat zij met mij 
hebben gehad. Toen het vuur van de theorie was aangewakkerd en de weg 
terug niet goed meer mogelijk leek, hebben de gesprekken met mijn collega's 
bij Enka mij het hoofd koel doen houden. Deze gesprekken hebben mij duide-
lijk gemaakt hoe verfrissend een confrontatie van de theorie met de praktijk 
kan zijn. 
In het bijzonder wil ik mijn dank betuigen aan de directie van Enka bv. De 
faciliteiten die zij mij geboden heeft om deze studie te verrichten getuigen 
van de visie dat de onderneming ook een maatschappelijke functie vervult. 
De morele steun die mij op kritieke momenten door drs. J.J.B, de Lange is 
gegeven, was hartverwarmend. 
Terugkijken op de afgelopen drie jaar roept een gevoel van erkentelijkheid 
op. Behalve de hiervoor genoemde personen en instanties hebben Johan 
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Hasken, Ferd van der Krogt, Herman Schlösser, Piet Verheyen, Cor Visser 
en vele anderen hun medewerking verleend. Het enthousiasme en de deskun-
digheid waarmee dit gebeurd is, hebben een diepe indruk op mij gemaakt. 
Zeer stimulerend waren de gesprekken met Paul Kamps en Piet Buynsters. 
Niet in het minst vanwege de wijze waarop zij gebruik hebben gemaakt van 
de in deze studie ontwikkelde richtlij nen voor de bedrijfsenquête. Een grotere 
stimulans was amper denkbaar. 
De weg naar een proefschrift is geplaveid met papier, veel papier; volgens 
insiders het échte noodlot van de promovendus. Hoe onschatbaar is dan de 
hulp van Yvonne Schrikkema-Verwey geweest, die mij werkelijk elke zorg 
rond het typen van het manuscript uit handen heeft genomen. Ik ben haar 
hier zeer dankbaar voor. 
Dit voorwoord ontbeert het kritisch oog van Ton Thissen. Onze gesprekken 
betroffen de stijl en leesbaarheid van mijn betoog. Ik heb ze ervaren als een 
ontdekkingsreis in de Nederlandse taal. Hoeveel beter had ik - mèt zijn hulp 
- mijn gevoelens van dankbaarheid onder woorden kunnen brengen. 
Tenslotte wil ik mijn gezin, mijn vrienden en kennissen danken voor het 
begrip waarmee zij mij drie jaar lang de ruimte hebben gegeven om aan deze 
studie te werken. Het ging vaak ten koste van andere - even belangrijke -
zaken. Ik ben weer beschikbaar! 
Zevenaar Rengert van Resteren 
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Deze studie vond een aanvang op 1 september 1975. Op die datum startte 
de onderzoeker een part-time dienstverband aan de Vakgroep Psychologie 
van Arbeid en Organisatie van de Katholieke Universiteit te Nijmegen. 
Aanleiding tot deze studie vormde een project uit de praktijk van de onder-
zoeker. 
In deze inleiding zullen we beknopt ingaan op de aard van deze praktijk, de 
voorgeschiedenis van het betreffende project, het probleemgebied van onder-
havige studie en de gevolgde werkwijze. 
1.1. De praktijk van de onderzoeker 
De onderzoeker was bij het van start gaan van deze studie, ruim 5 jaar werk-
zaam op de Psychologische Dienst van de Centrale Personeelsafdeling van 
Enka bv te Arnhem. 
Zijn werkzaamheden hadden zich tot op dat moment hoofdzakelijk bewogen 
op het gebied van de methodiekontwikkeling in het kader van het personeels-
beleid (personeelsbeoordeling, peiling opleidingsbehoeften, manpower-
planning enz.). 
In deze periode had de onderzoeker regelmatig contact met de Vakgroep 
Psychologie van Arbeid en Organisatie van de Katholieke Universiteit te 
Nijmegen. Enerzijds maakte de aard van de projecten overleg met medewer-
kers van de vakgroep voor hem zeer waardevol, anderzijds boden diverse pro-
jecten stageplaatsen voor doctoraalstudenten van de vakgroep. 
Beide condities waren ook aanwezig in het project, waarin de onderzoeker 
gedurende anderhalf jaar met een bedrijfsenquêteprocedure geëxperimen-
teerd heeft. De samenwerking rond dit project heeft uiteindelijk geleid tot 
deze studie. 
1.2. De bedrijfsenquête ¡n de praktijk 
In de periode die voorafging aan het project dat in deze studie centraal zal 
staan, waren binnen de onderneming diverse onderzoekingen met behulpvan 
vragenlijsten verricht: 
• De onderzoeker zelf had onder een representatieve groep leidinggevende 
functionarissen een vragenlijst afgenomen, met de bedoeling inzicht te krij-
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gen in de plaatsingsmogelijkheden van personeel met een HBO-opleiding 
in hogere (leidinggevende) functies. 
• Een collega van de onderzoeker had binnen één van de produktiebedrijven 
van Enka een survey-onderzoek gedaan naar de houding tegenover het 
werk en het functioneren van zgn. werkcommissies (een vorm van verte-
genwoordigend overleg op afdelingsniveau). 
• Binnen hetzelfde produktiebedrijf had een universitaire onderzoeker een 
vragenlijst afgenomen in het kader van een promotie-onderzoek naar per-
soneelsbeleid (Van Helvoort, 1977). 
Elk van deze onderzoekingen vond zijn afronding in een rapport, waarin mel-
ding werd gemaakt van de voornaamste resultaten en bevindingen. 
Deze rapporten zijn in alle gevallen onderwerp van gesprek geweest. Hoewel 
de resultaten er naar de mening van de onderzoeker zeker aanleiding toe ga-
ven, hebben deze besprekingen in geen der gevallen tot veranderingen in de 
organisatie geleid. 
Eén en ander bracht begin 1974 binnen de Psychologische Dienst een discussie 
op gang over de voorwaarden waaronder en de wijze waarop dit 'bureaulade-
probleem' bij het houden van een bedrijfsenquête vermeden zou kunnen wor-
den. 
Met name de onderzoeker heeft zich met deze problematiek bezig gehouden. 
In de door hem ontwikkelde aanpak vormt de afname van de bedrijfsenquête 
een onderdeel van een organisatieveranderingsstrategie. 
Bij het uitproberen van deze aanpak in de praktijk bleken de activiteiten en 
initiatieven van de onderzoeker in toenemende mate bepaald te worden door 
andere overwegingen, dan die met de bestrijding van het bureaulade-pro-
bleem te maken hadden. 
Een gelegenheid om deze praktijkervaringen aan een nader onderzoek te 
onderwerpen deed zich voor, toen de mogelijkheid geboden werd tot het part-
time dienstverband aan de Katholieke Universiteit en besloten werd het en-
quête-project onderwerp te laten zijn van het promotie-onderzoek dat de 
onderzoeker tijdens zijn dienstverband zou trachten te realiseren. 
Maar, om welke overwegingen ging het nu, m.a.w. wat vormt het probleem-
gebied van deze studie? 
1.3. Het probleemgebied 
Het experimenteren met de bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk heeft bij 
de onderzoeker een aantal ideeën opgeroepen met betrekking tot het gebruik 
van vragenlijsten in het kader van organisatieverandering. 
De explicitering van deze ideeën en daarmee de omschrijving van het pro-
bleemgebied van onderhavige studie is een moeizaam proces geweest, dat 
maanden in beslag heeft genomen. 
Vertrekpunt vormde de ervaring dat de technische aspecten van de vragen-
lijstconstructie steeds meer op de achtergrond kwamen te staan. 
In dit project zijn weliswaar verschillende statistische bewerkingen op een 
experimentele vragenlijst uitgevoerd, maar naarmate het project vorderde, 
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diende zich in toenemende mate het belang aan van andere meer procesmati-
ge aspecten van de bedrijfsenquêteprocedure. 
De onderzoeker zag zich geconfronteerd met vragen als: 
- Onder welke condities zijn de betrokkenen bereid actief deel te nemen aan 
de bedrijfsenquête (de respons)? 
- Onder welke condities wordt een verder werken met de uitkomsten van 
de bedrijfsenquête waarschijnlijk (de follow-up)? 
Een aspect, dat zich hierbij met name op de voorgrond plaatste was de mate 
van directe betrokkenheid van de medewerkers bij de gehele procedure. 
Het ging hierbij om vragen als: 
- In welke mate moeten de medewerkers betrokken worden bij de vragen-
lijstconstructie? 
- In welke mate moeten de medewerkers een actieve rol spelen bij de inter-
pretatie van de uitkomsten? 
De wijze waarop tijdens het project op deze vragen is ingespeeld, heeft bij 
de onderzoeker de overtuiging doen postvatten dat de bedrijfsenquête onder 
bepaalde voorwaarden instrumentering zou kunnen bieden aan een werkwij-
ze, waarmee men een groot aantal medewerkers direct kan betrekken bij het 
uitvoeren van begeleidingsactiviteiten in grote (industriële) organisaties. In 
het eerste onderzoeksvoorstel voor deze studie typeerde de onderzoeker deze 
werkwijze als 'een participatieve benaderingswijze'. 
De onderzoeker ging ervan uit dat er op de personeelsafdeling van vele 
(industriële) organisaties belangstelling bestaat voor een dergelijke benade-
ringswijze van de begeleidingsactiviteiten. 
Naar aanleiding van gesprekken over dit voorlopige onderzoeksvoorstel, ging 
het probleemgebied zich in het denken van de onderzoeker verbreden. Naast 
de ontwikkeling van een participatieve benaderingswijze, werd ook het beleid 
dat om de ontwikkeling van dergelijke procedures vraagt, onderwerp van stu-
die. 
Dit leidde tot een tweede onderzoeksvoorstel, waarin het probleemgebied 
omschreven werd met de term industriële democratisering. Binnen dit pro-
bleemgebied stond de volgende vraag centraal: 
'Welke samenhang bestaat er tussen de wijze waarop de afdeling personeels-
zaken het te begeleiden werkveld benadert en de effectuering van industriële 
democratisering'. 
Ook bij de aanpak van dit probleemgebied, dacht de onderzoeker gebruik 
te kunnen maken van de in de praktijk opgedane ervaringen met de bedrijfs-
enquête. Op grond van een confrontatie van deze praktijkervaringen met 
in de theorie voorhanden zijnde inzichten zouden naar zijn mening een aantal 
hypothesen met betrekking tot de aard en opzet van deze benadering ge-
formuleerd kunnen worden. 
Het onderzoeksvoorstel voorzag tevens in een toetsing van deze actiehypo-
thesen in de praktijk. De onderzoeker heeft getracht deze aanpak in te passen 
in een soort regulatieve cyclus, waarmee een op wetenschappelijke leest ge-
schoeide bijsturing van het industriële democratiseringsproces in de praktijk 
mogelijk zou worden. 
Dit kwam voort uit zijn overtuiging dat gangbare onderzoeksvormen binnen 
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de sociale wetenschappen tot een steeds groter wordende afstand tussen prak-
tijk en theorie dreigen te leiden. 
De onderzoeker voelde zich in deze overtuiging gesteund door de literatuur 
(o.a. Van Strien, 1975). 
De door hem ontwikkelde ideeën met betrekking tot de aanpak van het pro-
bleemgebied bleken bij nader inzien niet levensvatbaar. 
Niet alleen de aanpak ervan, ook het probleemgebied zelf, maakte de ge-
sprekken over het tweede onderzoeksvoorstel gecompliceerd. 
Met name het hanteren van het begrip industriële democratisering werkte 
verwarrend. 
Walravens (1977) wijst erop dat dit begrip vaak als synoniem beschouwd 
wordt voor begrippen als medebeslissingsrecht, medezeggenschap, participa-
tie, zeggenschap en werknemerszelfbestuur. 
De gecompliceerdheid van enerzijds het probleemgebied en anderzijds de 
onderzoeksvorm waarmee dit probleemgebied op een verantwoorde wijze 
kon worden aangepakt, heeft het zoeken naar de uiteindelijke vorm van deze 
studie tot een 'avontuur' gemaakt. 
Steeds wanneer dit avontuur angstige vormen dreigde aan te nemen, hebben 
inspirerende gesprekken met promotor en collega's het gevaar weer doen wij-
ken. 
In deze fase heeft de onderzoeker verschillende versies van dit proefschrift 
geschreven. Het probleemgebied alsmede de uiteindelijke opbouw van deze 
studie gingen zich hierbij steeds duidelijker aftekenen. 
Het probleemgebied zoals wij dat uiteindelijk omschreven hebben, luidt als 
volgt: 
Welke zijn kritische factoren in opzet, uitvoering en context van de bedrijfsen-
quêteprocedure, die bepalend zijn voor de mate waarin en de wijze waarop 
bijgedragen wordt aan de realbering van medezeggenschap in organisatie-
verandering? 
Bij deze omschrijving van ons probleemgebied willen wij de volgende kant-
tekeningen maken: 
- Op grond van onze ervaringen in de praktijk verwachten wij dat de bedrijf s-
enquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden een adequaat hulpmiddel 
kan vormen bij de realisering van medezeggenschap in organisatieverande-
ring. Onderzoek naar deze vooronderstelling vereist een afbakening van 
het hiervoor omschreven probleemgebied. 
- De begrippen medezeggenschap en organisatieverandering kenmerken 
zich beide door een hoge mate van complexiteit. 
Beide begrippen zijn tot op de dag van vandaag regelmatig onderwerp van 
publiciteit en sociaal-wetenschappelijk onderzoek. De eenduidigheid van 
deze begrippen, alsmede de vergelijkbaarheid van de onderzoeksbevindin-
gen laten echter veel te wensen over. Het feit dat wij deze begrippen gekop-
peld hebben: medezeggenschap in organisatieverandering, maakt de situa-
tie er bepaald niet eenvoudiger op. 
Toch willen wij trachten ín deze studie op een wetenschappelijk verantwoorde 
wijze tot voor de praktijk bruikbare bevindingen te komen. 
In de opbouw zijn wij er echter wel van uitgegaan, dat niet elke lezer evenveel 
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geïnteresseerd is in zowel de theoretische als de praktische uitwerking van 
ons probleemgebied. 
1.4. De opbouw van deze studie 
In de omschrijving van het probleemgebied van deze studie is sprake van een 
bedrijfsenquêteprocedure. Deze praktijkinterventie vormt een a priori keuze 
van de onderzoeker t.a.v. de algemene vraagstelling welke praktijkinterven-
ties onder welke voorwaarden een bijdrage kunnen leveren aan de realisering 
van medezeggenschap in organisatieverandering. 
In hoofdstuk 2 gaan wij in op deze a priori keuze. Wij plaatsen de bedrijfsen-
quête in een historisch perspectief en gaan na wanneer en op welke wijze dit 
instrument een rol is gaan spelen in organisatieveranderingsprocessen. 
Wij zullen zien dat het gebruik van vragenlijsten bij organisatieverandering 
in toenemende mate tot een spanningsverhouding gaat leiden tussen enerzijds 
de rationaliteit van de verandering en anderzijds de mate van medezeg-
genschap van alle betrokkenen. 
In hoofdstuk 3 werken wij deze spanningsverhouding verder uit. 
Naar onze mening wordt er in organisatieveranderingsprojecten te weinig 
onderscheid gemaakt tussen de probleemstellende en de probleemoplossende 
fase. Deze fasen stellen verschillende eisen aan de wijze waarop het advies-
systeem te werk gaat. 
Op grond van onze ervaringen in de praktijk zijn wij van mening dat de 
bedrijfsenquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden een adequaat hulp-
middel kan zijn tijdens de probleemstellende fase. Om deze veronderstelling 
aan een nader onderzoek te kunnen onderwerpen dienen wij de medezeg-
genschapssituatie aan de realisering waarvan de bedrijfsenquêteprocedure 
een bijdrage beoogt te leveren, af te bakenen. 
Wij ontwikkelen in dit hoofdstuk een tweetal criteria, waarmee deze afbake-
ning van het probleemgebied tot stand gebracht kan worden. Een en ander 
maakt het ons mogelijk aan het eind van dit hoofdstuk de probleemstelling 
van onze studie te omschrijven. Bij de aanpak van deze probleemstelling zul-
len de door ons in de praktijk opgedane ervaringen met de bedrijfsenquête-
procedure een belangrijke rol spelen. 
Dit roept de vraag op hoe wij in deze studie op een wetenschappelijk verant-
woorde wijze gebruik kunnen maken van deze ervaringen. 
In hoofdstuk 4 komen wij tot een keuze van het onderzoekstype dat wij in 
deze studie hebben toegepast: decisiegericht procesonderzoek. 
In hoofdstuk 5 werken wij dit onderzoekstype verder uit door een methode 
te ontwikkelen waarmee de door ons opgedane ervaringen in de praktijk 
achteraf op een zo objectief mogelijke manier beschreven kunnen worden. 
In hoofdstuk 6 komen deze ervaringen aan de orde. De feitelijke gebeurtenis-
sen die zich gedurende anderhalf jaar in twee deelprojecten met de bedrijfsen-
quêteprocedure hebben voorgedaan, worden beschreven. 
In hoofdstuk 7 onderwerpen wij deze ervaringen aan een nadere analyse. 
De hierbij gevolgde werkwijze leidt tot het signaleren van een aantal pro-
bleempunten, die in het kader van onze probleemstelling om verder onder-
zoek vragen. 
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Niet alleen bij de keuze van deze probleempunten maar ook bij het ontwikke-
len van richtlijnen voor de aanpak ervan, blijken de door ons in de praktijk 
opgedane ervaringen een belangrijke rol te kunnen spelen. 
In hoofdstuk 8 confronteren wij de door ons beschreven en geanalyseerde er-
varingen in de praktijk met voorhanden zijnde theoretische inzichten terzake. 
Aan de hand van deze confrontatie tussen praktijk en theorie ontwikkelen 
wij in dit hoofdstuk een aantal richtlijnen voor de toepassing van de bedrijfs-
enquêteprocedure in de praktijk. 
In hoofdstuk 9 sluiten wij deze studie af met een kritische bespreking van onze 
bevindingen. 
Zowel de aangedragen oplossing voor het probleemgebied van de medezeg-
genschap in organisatieverandering (de bedrijfsenquêteprocedure) als de 
hierbij gevolgde werkwijze (decisiegericht procesonderzoek) zullen in een 
breder kader geplaatst worden. 
Wij zullen een poging doen een onderzoeksmodel te ontwikkelen waarmee 
de door ons beoogde integratie tussen praktijk en theorie bevorderd kan wor-
den. 
De opbouw van deze studie alsmede de functie van de verschillende hoofd-
stukken hierin kan schematisch als volgt weergegeven worden: 
_ 
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TOEPASSING IN DE PRAKTUK 
De hoofdstukken 2 t/m 5 vormen hierbij het meer theoretische deel, terwijl 
de hoofdstukken 6 t/m 8 overwegend op de praktijk zijn afgestemd. In het 
eerste deel benaderen wij het probleemgebied hoofdzakelijk vanuit de litera-
tuur, terwijl in het tweede deel ook de door ons in de praktijk opgedane er-
varingen met de bedrijfsenquêteprocedure aan bod komen. Dit laatste deel 
laat zich min of meer onafhankelijk van het eerste deel lezen. 
Een verantwoorde evaluatie van de in deze studie ontwikkelde richtlijnen 
vereist dat het hiervoor genoemde onderzoeksmodel ten tweede male doorlo-
pen wordt. Dit valt buiten het bestek van deze studie. 
Wij volstaan in het laatste hoofdstuk met een aantal illustraties van de toepas-




in historisch perspectief 
2.1. Inleiding 
In het eerste hoofdstuk hebben wij het probleemgebied van onderhavige stu-
die omschreven als: 
Welke zijn kritische factoren in opzet, uitvoering en context van de bedrijfsen-
quêteprocedure die bepalend zijn voor de mate waarin en de wijze waarop 
bijgedragen wordt aan de realisering van medezeggenschap in organisatie-
verandering. 
In dit hoofdstuk willen wij ons richten op de praktijkinterventie, waarvan in 
deze omschrijving sprake is, t.w. de bedrijfsenquête. 
Wij willen nagaan hoe dit instrument in de praktijk is gebruikt en hoe hierop 
door de sociale wetenschappen gereageerd is. In het bijzonder willen wij 
nagaan wanneer en op welke wijze de bedrijfsenquêteprocedure een rol is 
gaan spelen in organisatieveranderingsprocessen. 
2.2. De bedrijfsenquête als tooi of management 
De bedrijfsenquête neemt een niet zo duidelijke positie in tussen instrumen-
ten als satisfactievragenlijst, attitude-schaal, opinie-onderzoek, survey enz. 
Het gemeenschappelijke in deze instrumenten is, dat ze alle de menselijke 
beleving trachten te operationaliseren. 
Bij de bedrijfsenquêteprocedure is dit toegespitst op de arbeidsbeleving. De 
(meting van) arbeidsbeleving speelt van oudsher een belangrijke rol in de 
bedrijfsvoering. 
Reeds binnen de klassiek te noemen opvatting van het 'Scientific Manage-
ment' zien wij dat er veel waarde gehecht wordt aan metingen van tevreden-
heid met het werk (arbeidssatisfactie). 
Zwart (1972) wijst erop, dat men er binnen deze opvatting stilzwijgend vanuit 
gaat, dat de meest efficiënte organisatie ook de meest bevredigende is voor 
de betrokken werknemers. 
De achterliggende motivatietheorie was niet op sociaal-wetenschappelijk 
onderzoek gebaseerd, maar op een geheel van impliciete vooronderstellingen 
omtrent het menselijk gedrag. Zwart gebruikt in dit verband de term 'mens-
beeld'. 
De min of meer toevallige ontdekking van het belang van de 'Human Rela-
tions' in de bedrijfsvoering, heeft ertoe geleid dat de arbeidsbeleving en alles 
wat daarmee samenhangt, onderwerp van studie is geworden. 
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Binnen de sociale wetenschappen zien wij een hausse aan arbeidssatisfactie-
onderzoek ontstaan. 
Men interesseert zich sterk voor de vraag welke factoren gevoelens van (ar-
beidstevredenheid beïnvloeden (determinanten van arbeidssatisfactie). 
Diverse auteurs hebben getracht bepaalde satisfactiemodellen te bouwen, 
waarin men er volgens Berting en De Sitter (1966) altijd-impliciet of expliciet-
vanuit gaat, dat satisfactie opgevat dient te worden als een functie van 
omschrijvingen die de persoon geeft van zijn situatie, in het licht van bepaalde 
behoeften, het belang van deze behoeften en eventueel de verwachtingen die 
hij heeft ten aanzien van de bevredigingskansen van deze behoeften (p. 74). 
Wij zijn van mening, dat het in het kader van deze studie niet tot onze taak 
behoort om een kritische bespreking te wijden aan deze modellen. 
Wij volstaan met de opmerking, dat de resultaten van dergelijk determinan-
ten-onderzoek elkaar nogal eens tegenspreken. 
Niet alleen in de literatuur die de arbeidssatisfactie als afhankelijke variabele 
beschouwt (determinanten-onderzoek), maar ook in de literatuur die ar-
beidssatisfactie als onafhankelijke variabele hanteert (effectonderzoek), 
komt een weinig eenduidig beeld naar voren. Effecten van arbeidssatisfactie 
zouden pas voorspelbaar zijn, indien men rekening houdt met een aantal 
regels uit de motivatietheorie. Verschillende theorieën strijden hierbij om 
wetenschappelijke erkenning. Zie o.a. Maslow (1954), Herzberg e.a. (1959), 
Vroom (1964). 
In de praktijk zien wij de belangstelling voor dit soort onderzoek al snel verva-
gen. Men interesseert zich minder in de arbeidssatisfactie als zodanig. De me-
ting van de menselijke arbeidsbeleving wordt als een belangrijk hulpmiddel 
bij de beheersing van de factor arbeid in de bedrijfsvoering gezien en steeds 
meer bedrijven gaan ertoe over om periodiek onder de medewerkers na te 
gaan, hoe men denkt over allerlei zaken die met het werk en de werkomstan-
digheden samenhangen. 
Het is deze vorm van onderzoek, die in de praktijk veelal met de term 
bedrijfsenquête ('survey') wordt aangeduid. 
Erdos (1974) wijst erop, dat deze bedrijfsenquêteprocedure in grote organisa-
ties de plaats is gaan innemen van het vroegere persoonlijke contact tussen 
directie en medewerkers. 
Na de Tweede Wereldoorlog maakt de schaalvergroting in het bedrijfsleven 
- als gevolg van de snelle technologische ontwikkeling - het voor het manage-
ment steeds moeilijker, een vinger aan de pols van de organisatie te houden. 
Het doel van dergelijke bedrijfsenquêtes blijft in de meeste gevallen beperkt 
tot een bepaalde vorm van informatieverschaffing aan het (top-)manage-
ment. Afhankelijk van de informatie die men nodig heeft, variëren de vragen-
lijsten en de hierbij gehanteerde afnameprocedures. 
In het hierna volgende zullen wij ingaan op de aard van de gebruikte vragen-
lijsten alsmede op de effectiviteit van deze 'tools of management'. 
2.2.1. De aard van de vragenlijsten 
Als gevolg van de hiervoor geschetste ontwikkeling zien wij diverse vragen-
lijsten op de markt verschijnen. 
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Deze vragenlijsten variëren van eenvoudige attitude-schalen, waarin vragen 
worden gesteld als: 'Hoe tevreden bent U met Uw werk?' tot omvangrijke 
'surveys' met behulp waarvan (al of niet gewogen) factorscores op een aantal 
belevingsaspecten van het werk berekend kunnen worden. 
Deze vragenlijsten zijn zelden op een expliciete organisatie- en/of motiva-
tietheorie gebaseerd, maar veelal het resultaat van uitgebreide factoranalyti-
sche bewerkingen van eclectisch samengestelde itempools. 
Smith (1967) beschrijft de ontwikkeling van één van de meest gebruikte 
vragenlijsten in Amerika: The Job Description Index (JDI). 
Deze vragenlijst meet de beleving van de volgende werkaspecten: promo-
tiekansen, het toezicht, de beloning, de collega's en de tevredenheid met het 
werk. 
In Nederland past in deze onderzoekstraditie de constructie van de Attitude-
schaal voor Industriële Arbeid (ASIA). In de handleiding van dit instrument 
lezen wij : 'De ASIA wil althans ten dele voorzien in de behoefte aan werksa-
tisfactieschalen, waarmee verschillende componenten van de tevredenheid 
met het werk zijn te meten'. (Willems en Wegman, 1969). 
Deze ASIA omvat een zevental factoren: 
1. Technisch-organisatorische werkcondities; 
2. Directe leiding; 
3. Beloning; 
4. Psychisch-lichamelijke spanningen; 
5. Communicatie leiding - werknemers; 
6. Het bedrijf in het algemeen; 
7. Autonomie. 
Een opvallend verschil tussen de dimensies in deze vragenlijst en die in de 
hiervoor genoemde Job Description Index is, dat er ook een factor is opgeno-
men die tot de zogenaamde werkintrinsieke factoren gerekend kan worden, 
t.w. autonomie. 
Volgens de studies van Herzberg (1966) zijn juist deze werkintrinsieke facto-
ren van het grootste belang voor de arbeidssatisfactie. 
Ruime aandacht voor deze werkintrinsieke factoren zien wij ook in de 
Bedrijfsenquête voor Staf- en Kaderpersoneel, die door de leerstoel Bedrijfs-
psychologie van de Technische Hogeschool Delft is ontwikkeld (Van der 
Graaf en Huizinga, 1969). In de toelichting op deze vragenlijst wordt be-
nadrukt, dat de enquête is ontworpen als hulpmiddel om de communicatie 
tussen de bedrijfsleiding en de medewerkers te bevorderen. 
Terwijl de hiervoor genoemde ASIA zich vooral op personeel in uitvoerende 
produktiefuncties richt, beoogt de bedrijfsenquête de communicatie met het 
staf- en kaderpersoneel te bevorderen. 
Verschillende auteurs (o.a. Tripp, 1971; Morano, 1974) gaan in op de af-
nameprocedures van dit soort vragenlijsten. 
Men geeft aanwijzingen voor: 
- de wijze van introductie; 
- het waarborgen van de anonimiteit; 
- het verhogen van de respons; 
- de frequentie van de afname; 
- de organisatie van de terugrapportering. 
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Men beperkt zich hierbij in het algemeen tot technische aanwijzingen en gaat 
niet in op de vraag welke effecten deze procedure-onderdelen kunnen hebben 
op organisatieveranderingsprocessen. 
In sommige bedrijven zien wij dat vragenlijsten worden afgenomen, die op 
de eigen organisatie zijn afgestemd. Een voorbeeld hiervan vormt de HP-
enquête bij Philips in 1969 (Philips, 1970). 
Tenslotte zien wij ook bedrijven pogingen in het werk stellen om een stan-
daardvragenlijst te construeren, die afgestemd is op het specifieke karakter 
van het betrokken bedrijf (Van den Berg, Van Dongen, De Wolff, 1970). 
Een bedrijf dat bijzonder veel aandacht heeft geschonken aan de ontwikkeling 
van een dergelijke bedrijfsspecifieke vragenlijst, is IBM. 
De enquête staat in dit bedrijf in een actie-perspectief en door middel van 
feedback van resultaten aan alle managementniveaus beoogt men bepaalde 
noodzakelijke veranderingen te bewerkstelligen. Kraut (1966) wijst erop, dat 
deze aanpak tot veranderingen in de salarisadministratie, werkverdeling, 
opleidingen- en promotieprocedures heeft geleid. 
De vraag op welke wijze het gebruik van dit soort vragenlijsten tot concrete 
veranderingen in de organisatie kan leiden, krijgt niet alleen in de praktijk, 
maar ook in de literatuur steeds meer aandacht. 
Er ontstaat in toenemende mate twijfel aan de effectiviteit van de traditionele 
vragenlijstprocedures om dergelijke veranderingen op gang te brengen. 
2.2.2. De effectiviteit van de procedure 
Bedrijfsenquêteprocedures die wij in de vorige paragraaf getypeerd hebben 
als 'tools of management', blijken zelden tot concrete veranderingen in de 
organisatie aanleiding te geven. Zowel de eigen ervaringen als de bevindingen 
in de literatuur bevestigen dit beeld. 
French en Bell (1973) wijzen erop, dat het traditionele gebruik van vragen-
lijsten er in het gunstigste geval toe leidt, dat het topmanagement de beschik-
king krijgt over enige beleidsinformatie. 
Meestal echter verdwijnen de resultaten van een dergelijk onderzoek in de 
bureaulade, zonder tot enige verandering aanleiding te geven. 
Katz en Kahn hebben reeds in 1966 op het bestaan van dit bureauladepro-
bleem gewezen. Andere auteurs, die ingaan op het geringe effect van de 
traditionele aanpakken van de bedrijfsenquête, zijn: Truell (1970); Wheatly 
en Cash (1973) en Fordyce en Weil (1975). 
De verklaring voor dit bureauladeprobleem wordt in het algemeen in de slecht 
verzorgde implementatieprocedure gezocht. 
In de gangbare vragenlijstprocedures verloopt meestal veel tijd tussen de af-
name van de vragenlijst en de terugrapportering van de resultaten. Bovendien 
zijn deze resultaten vaak moeilijk herkenbaar voor de betrokkenen. Men pleit 
voor procedures die beter afgestemd zijn op de situatie ter plaatse en waarin 
meer aandacht wordt geschonken aan de procesmatige aspecten van de 
vragenlijstafname. Een voorbeeld van een dergelijke procedure vormt de 
'tailored survey' van Wheatly en Cash (1973). 
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Management en medewerkers worden in deze procedure actief ingeschakeld 
bij de vaststelling van de aard en inhoud van de vragenlijst. De door hen 
ontwikkelde procedure kent de volgende stappen: 
1. Fiattering door de leiding; 
2. Informatie aan alle betrokkenen; 
3. Bijeenkomsten met leiding en medewerkers om onderwerpen te verzame-
len; 
4. Uitproberen van de opgestelde vragen (pilot study); 
5. Vragenlijst-afname; 
6. Verwerking en analyse van de uitkomsten; 
7. Opstellen van een interviewschema; 
S.Interviews met personen uit de respondentengroep; 
9. Verwerking en analyse interview-gegevens; 
10. Korte rapportering aan alle betrokkenen; 
11. Bijeenkomsten met medewerkers en management over mogelijke acties; 
12. Eindrapport met een door het management opgesteld actieprogramma. 
Ook French en Bell (1973) wijzen op de veelal slecht verzorgde implementa-
tietechnieken. In veel gevallen wordt volstaan met het uitbrengen van een 
- al dan niet lijvig - onderzoeksverslag, dat na enige besprekingen meestal 
in een bureaulade verdwijnt. 
Zij zijn van mening, dat de ontwikkeling van de 'survey-feedback-methode' 
een belangrijke bijdrage aan de oplossing van dit probleem heeft geleverd. 
2.3. De bedrijfsenquête binnen de survey-feedback-methode 
Teleurstelling over de mate waarin door het management in de praktijk ge-
bruik gemaakt werd van de resultaten van sociaal-wetenschappelijk onder-
zoek, vormde voor een aantal medewerkers van het Institute for Social 
Research van de Universiteit van Michigan de aanleiding om de zgn. survey-
feedback-methode te ontwikkelen. 
French en Bell (1973) beschouwen deze survey-feedback-methode als één van 
de stammen van de Organisatie-Ontwikkeling (OO). 
Als zodanig is de survey-feedback illustratief voor een veranderde organisa-
tiefilosofie. Men wordt er zich steeds meer van bewust, dat organisaties zich 
permanent dienen aan te passen aan hun omgeving om gezond en effectief 
te kunnen blijven functioneren. 
Veelal in reactie op de sterk management-georiënteerde aanpakken, waarvan 
wij in de vorige paragraaf voorbeelden hebben gezien, ontstaan benaderingen 
die ervan uitgaan dat organisatieveranderingsprocessen niet louter door het 
management beheerst kunnen worden, maar een klimaat vereisen dat zich 
kenmerkt door openheid in de relaties tussen de verschillende niveaus in de 
organisatie en een hoge mate van eigen verantwoordelijkheid voor het oplos-
sen van problemen en het nemen van besluiten. Binnen een dergelijke opvat-
ting ontstaat behoefte aan feedback-mechanismen, die de betrokkenen hel-
pen om te leren uit de eigen ervaringen. De survey-feedback-methode kan 
als één van deze mechanismen opgevat worden. 
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Mann (1961) beschrijft de ontwikkeling van deze methode. 
Het accent ligt sterk op de aard en opzet van de teragrapportering van de 
onderzoeksresultaten. Na een verslag aan het topmanagement, worden de 
onderzoeksresultaten via een 'interlocking chain of conferences' op elk niveau 
in de organisatie besproken. Elke groep wordt hierbij gevraagd aan te geven: 
a. welke conclusies er aan de uitkomsten van het onderzoek verbonden kun-
nen worden en welke verdere analyses men nog nodig acht; 
b. hoe de onderzoeksresultaten het beste bij het volgende (lagere) niveau 
geïntroduceerd kunnen worden. 
Mann komt tot de conclusie, dat hoe intensiever leiding en medewerkers bij 
de gehele procedure betrokken zijn, des te groter de veranderingen die be-
werkstelligd worden. 
2.3.1. De aard van de vragenlijsten 
Van der Krogt (1976) komt in een gedegen literatuurstudie over datafeedback 
tot de conclusie dat er over de aard van de data in de datafeedback-literatuur 
weinig geschreven wordt, laat staan onderzocht. 
De veelvuldig optredende vaagheid omtrent de doelstelling van datafeedback 
acht hij hiervoor een van de oorzaken. 
Datafeedback wordt vaak toegepast in situaties, waarin de problemen en de 
achtergronden daarvan nog niet duidelijk zijn. Dit maakt de vraag naar de 
doelstelling van datafeedback gecompliceerd. Gaat het primair om: 
- het stellen van een probleem (de diagnose), 
- het oplossen van een bepaald probleem (de actie) of 
- een combinatie van probleemstelling en -oplossing? 
Dezelfde vaagheid omtrent de doelstelling zien wij ook optreden bij het 
toepassen van de survey-feedback-methode. 
Dit maakt een verantwoorde keuze van het vragenlijstmateriaal moeilijk. 
Voorzover men in de survey-feedback-literatuur de moeite neemt de aard 
van de vragenlijsten te beschrijven, blijken deze meestal weinig af te wijken 
van de vragenlijsten die wij in 2.2. besproken hebben en die wij daar als 'tools 
of management' getypeerd hebben. 
Mastenbroek (1974) wijst erop, dat de relatie tussen dergelijke enquêtes die 
doorgaans allerlei volgens de literatuur relevante onderwerpen als satisfactie, 
arbeidsbeleving, groepscohesie enz. uitdiepen en organisatie-ontwikkelings-
processen, vaak onduidelijk is. 
Een tweede reden, die Van der Krogt (1976) aanvoert voor de geringe 
aandacht voor de aard van de data in de datafeedback, betreft het veelal ont-
breken van modellen en/of theorieën op basis waarvan men tot een nadere 
analyse van het gestelde probleem kan komen. 
Volgens Bowers en Franklin (1976) zijn deze modellen van het grootste be-
lang voor de survey-feedback-methode. Deze modellen geven enerzijds aan 
welke vragen er gesteld moeten worden om het functioneren van een organi-
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satie te diagnosticeren en bieden anderzijds houvast voor de interpretatie van 
de vragenlijstresultaten (Survey-guided development). 
In hun opvatting dient elk organisatieveranderingsproject te starten met een 
harde betrouwbare meting van het huidig functioneren. 
Zij maken hierbij gebruik van de Survey of Organizations (Taylor en Bowers, 
1972). Deze vragenlijst is gebaseerd op een organisatie-theorie die de organi-
satie opvat als sociaal systeem. 
Het model waarvan zij gebruik maken, is in eerste instantie ontwikkeld door 
Likert (1967) en later verder uitgewerkt door Bowers (1975). 
In dit model vormen de stijl van leidinggeven en het management-systeem 
dat door deze stijl van leidinggeven wordt opgeroepen, de primaire verklaren-
de variabelen voor het functioneren van de organisatie. 
Het model geeft uitsluitsel over de aard van de relaties tussen het organisa-
tieklimaat, de verschillende vormen van leidinggeven en het functioneren van 
de groep. 
Dit maakt het mogelijk, met behulp van deze vragenlijst niet alleen bepaalde 
problemen in het functioneren van de organisatie te signaleren, maar tevens 
de oorzaken van deze problemen op te sporen. 
Tichy e.a. (1976) wijzen erop dat 'the organizationmodel functions like a 
physician's model of the human system'. 
Bowers en Franklin (1976) komen aan het eind van hun studie tot de conclusie 
dat er nog weinig onderzoek is gedaan naar de effectiviteit van de survey-
guided development. 
Zijzelf zien de toekomst van deze 00-benadering met vertrouwen tegemoet 
en baseren dit vertrouwen op de ontwikkelingen, die zij zien op het gebied 
van de organisatietheorie, de vragenlijstconstructie, de computertechnologie 
en de OO-interventies (p. 158). 
Verschillende auteurs hebben echter duidelijke vraagtekens gezet achter de 
effectiviteit van de survey-feedback-methode. 
Met name de hiervoor geschetste ontwikkeling in de richting van de survey-
guided development ondervindt de nodige kritiek. Hierop gaan wij in de vol-
gende paragraaf in. 
2.3.2. De effectiviteit van de procedure 
Schein (1974) wijst erop, dat de adviseur die statistische methoden of vragen-
lijsten hanteert, zelf een onbekende grootheid voor de onderzochte blijft. Zo-
lang hij onbekend blijft, zal de cliënt hem niet wezenlijk vertrouwen en de 
vragen niet volledig eerlijk beantwoorden. De gekozen werkmethode moet 
er volgens hem op gericht zijn, de adviseur zoveel mogelijk zichtbaar te doen 
zijn en beschikbaar voor actie. De (standaard-)vragenlijstmethode acht 
Schein hiervoor ten ene male ongeschikt. 
Ook Mastenbroek (1974) plaatst de nodige kritische kanttekeningen bij het 
gebruik van vragenlijsten in de 00-benadering. Zoals gezegd wijst Masten-
broek erop dat allerlei onderzoek in de vorm van gestandaardiseerde kwanti-
ficeerbare enquêtes betrekkelijk weinig betekenis heeft voor organisatie-
ontwikkeling. Bovendien is hij van mening dat onderzoek op enigszins grote 
schaal de centraliserende tendens in de organisatie kan versterken, doordat 
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men in de waan raakt aan de hand van de sociale kengetallen inzicht te hebben 
in wat er aan de basis leeft. 
In zijn opvatting heeft een dynamisch sociaal beleid als een van de belangrijk-
ste taken het vergroten van de medezeggenschapsmogelijkheden. Een centra-
liserend bij-effect van sociaal-wetenschappelijk onderzoek acht hij volledig 
in strijd met de bedoeling van 00. 
Deze opvattingen wijken sterk af van de opvatting, die wij bij Bowers en 
Franklin (1976) zijn tegen gekomen, die de survey als een 'servo-mechanisme 
voor organisatie-ontwikkeling' beschouwen. 
Bowers en Franklin zijn zich van de kritiek op hun aanpak in de zin van de 
beperkte mogelijkheden tot het winnen van vertrouwen en het mee laten spre-
ken van de betrokkenen bewust. Zonder een bevredigende reactie te geven 
op deze kritiek herhalen zij de noodzaak dat aan organisatieveranderingspro-
cessen een meer wetenschappelijke basis gegeven dient te worden (p. 60). 
Het gebruik van vragenlijsten in een organisatieveranderingsproject lijkt tot 
een dilemma te leiden. 
Schein benadrukt de beperkte mogelijkheden van de (traditionele) vragen-
lijstmethoden om het benodigde vertrouwen van de betrokkenen op te roepen 
zonder zich te verdiepen in de vraag of dit probleem bestreden kan worden. 
Bowers en Franklin daarentegen benadrukken slechts de mogelijkheden van 
de methode om de rationaliteit van de verandering te vergroten, zonder in 
te gaan op de spanningsverhouding die dit streven oproept met een streven 
naar meer medezeggenschap in organisatieveranderingsprocessen. 
Beide opvattingen lijken verklaard te kunnen worden door (zelden geëxphci-
teerde) verschillen in opvatting over de factoren die men van belang acht voor 
het bewerkstelligen van een organisatieverandering. Hierop zullen wij in het 
volgende hoofdstuk terugkomen. 
2.4. Samenvatting 
In dit hoofdstuk hebben wij de bedrijfsenquêteprocedure in een historisch 
perspectief geplaatst. Opkomend vanuit de Human-Relations-beweging zien 
wij in de sociale wetenschappen belangstelling ontstaan voor de (meting van) 
arbeidssatisfactie. In de praktijk interesseert men zich minder in arbeids-
satisfactie als zodanig; steeds meer bedrijven gaan ertoe over periodiek onder 
de medewerkers navraag te doen hoe men denkt over allerlei zaken, die met 
het werk en de werkomstandigheden samenhangen. 
Het bureauladeprobleem, dat zich nog al eens bij het gebruik van deze 'tools 
of management' manifesteert, vormt de aanleiding tot de ontwikkeling van 
de survey-feedback-methode, waarin men het gebruik van vragenlijsten 
vooral in een organisatieveranderingsperspectief gaat plaatsen. 
Men besteedt veel aandacht aan het feedback-proces, maar is erg vaag over 
de aard van de data die teruggekoppeld worden. Bij een aantal auteurs leidt 
dit tot een pleidooi voor de ontwikkeling van wetenschappelijke modellen op 
grond waarvan de vragenlijsten geconstrueerd en de uitkomsten geïnter-
preteerd kunnen worden (survey-guided development). 
Andere auteurs daarentegen wijzen erop, dat de vragenlijstmethode niet het 
beoogde vertrouwen tussen cliënt- en adviessysteem kan bewerkstelligen en 
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komen tot het totaal verwerpen van de vragenlijstmethode (o.a. Schein). 
Weer anderen benadrukken het gevaar dat dergelijke procedures een centra-
liserend effect gaan hebben, iets wat men volledig in strijd acht met de 00-
filosofie (o.a. Mastenbroek). 
Het gebruik van vragenlijsten in een organisatieveranderingsproject lijkt een 
dilemma op te roepen: 
Hoe kunnen de mogelijkheden om vertrouwen te winnen (Schein, 1974) en de 
participatie te bevorderen (Mastenbroek, 1974), vergroot worden met een ge-
lijktijdige versterking van de rationaliteit van de verandering (Bowers en 
Franklin, 1976)? 
In het volgende hoofdstuk zullen wij ons verder gaan verdiepen in dit dilemma 





begripsbepaling en probleemstelling 
3.1. Inleiding 
In het vorige hoofdstuk zijn wij ingegaan op de praktijkinterventie, waarvan 
in de omschrijving van het probleemgebied van onderhavige studie sprake 
is, t.w. de bedrijfsenquête. 
Wij hebben gezien dat het gebruik van vragenlijsten in organisatieverande-
ringsprocessen in toenemende mate tot een dilemma gaat leiden: hoe kunnen 
de mogelijkheden van participatie (medezeggenschap) vergroot worden met 
een gelijktijdige versterking van de rationaliteit van de organisatieverande-
ring? 
Wij treffen hier op meso-niveau hetzelfde dilemma aan dat Wentink (1975) 
op het macro-niveau signaleert. Hij wijst erop, dat naarmate meer groeperin-
gen worden gemobiliseerd om aan de besluitvorming te participeren, de kans 
op een grotere verscheidenheid van belangen, doelstellingen en waarden 
toeneemt. 
Op macro-niveau acht hij het perspectief voor het vinden van een antwoord 
op de vraag, hoe de mogelijkheden van participatie kunnen worden vergroot, 
met gelijktijdige versterking van de rationaliteit van de beleidsvorming (socia-
le planning), niet gunstig, (p. 185). 
Uit de omschrijving van het probleemgebied van onderhavige studie blijkt, 
dat wij verwachten, dat er op het niveau van de organisatie een oplossing voor 
dit dilemma gevonden kan worden en dat de bedrijfsenquêteprocedure hierbij 
een belangrijke rol kan spelen. 
In dit hoofdstuk willen wij ons verder verdiepen in het dilemma van de mede-
zeggenschap in organisatieverandering. 
Wij zullen ons in eerste instantie richten op het begrip organisatieverandering. 
Wat dient hieronder verstaan te worden en hoe vinden dit soort veranderin-
gen in de praktijk plaats? 
Met name zullen wij aandacht schenken aan de werkwijze die het advies-
systeem in dit soort veranderingsprocessen heeft gevolgd (3.2.). 
In 3.3. zullen wij ingaan op het begrip medezeggenschap en een aantal criteria 
ontwikkelen aan de hand waarvan de door ons beoogde medezeggenschaps-
situatie gedefinieerd kan worden. 
Een en ander zal het ons mogelijk maken aan het eind van dit hoofdstuk tot 
de formulering van de uiteindelijke probleemstelling van deze studie te ko-
men en in te gaan op onderzoek terzake (3.4.). 
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3.2. Organisatieverandering; aangrijpingspunt en werkwijze 
De praktijk leert dat organisatieveranderingsprocessen zich veelal moeizaam 
voltrekken. 
Meestal treft men hierbij een of andere vorm van deskundigheid aan, hetzij 
van buiten de organisatie (externe change-agent), hetzij van binnen de 
organisatie. 
In deze studie beperken wij ons tot organisatieveranderingsprocessen waarbij 
van een adviessysteem sprake is. 
Wij spreken in dat geval van een organisatieveranderingsprcy'ecf. 
De wijze waarop het adviessysteem zich in de loop van de tijd heeft opgesteld 
in dergelijke projecten is aan sterke veranderingen onderhevig geweest. 
Verschillende auteurs hebben getracht ordening aan te brengen in de strate-
gieën die bij organisatieverandering gevolgd kunnen worden. 
In het kader van deze studie menen wij te kunnen volstaan met een beknopt 
overzicht van een aantal van deze indelingen. Voor een nadere kennismaking 
verwijzen wij naar de genoemde auteurs. 
Een klassiek te noemen indeling is die van Leavitt (1965). 
Hij gaat ervan uit, dat een organisatie bestaat uit een viertal componenten, 
t.w. de taakcomponent, de technologische component, de structuurcompo-
nent (de min of meer geformaliseerde processen van communicatie, besluit-
vorming, taakverdeling e.d.) en de mens als component. 
Hij wijst erop, dat men bij organisatieverandering steeds verschillende accen-
ten gelegd heeft t.a.v. het belang van deze componenten. 
Leavitt onderscheidt de volgende benaderingen: 
- structural approaches; 
- technological approaches; 
- people approaches. 
De laatste categorie van benaderingen kent volgens Leavitt een manipulatie-
ve en een participatieve variant. 
Een ander veel geciteerd artikel is dat van Chin en Benne (1969). Zij onder-
scheiden empirisch-rationele, normatief-reëducatieve en machtsstrategieën. 
Mastenbroek (1975) spreekt over inhoudelijke, procedurele en proces- of 
relatiebenaderingen. 
Andere studies waarin tot een indeling van veranderingsstrategieën gekomen 
wordt zijn o.a. Friedlander en Brown (1974), Bowers, Franklin en Pecorella 
(1975) en De Ruijter en Wiersema (1976). 
Naar onze mening is er door alle auteurs bij het onderscheiden c.q. typeren 
van de verschillende organisatieveranderingsstrategieën op een verwarrende 
wijze gebruik gemaakt van enerzijds aangrijpingspunten voor organisatie-
verandering en anderzijds werkwijzen bij organisatieverandering. 
Deze zaken dienen terdege onderscheiden te worden. 
Een en ander zullen wij in het vervolg van deze paragraaf toelichten en uitwer-
ken. 
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3.2.1. Aangrijpingspunten voor organisatieverandering 
Onder een aangrijpingspunt voor organisatieverandering willen wij een 
organisatiecomponent verstaan, die men van belang acht voor het effectueren 
van een verandering in de organisatie. 
Een voorbeeld van een indeling van organisatieveranderingsstrategieën op 
basis van het aangrijpingspunt, is die van Leavitt (1965). De door hem 
onderscheiden benaderingen verschillen in het belang dat ze toekennen aan 
bepaalde organisatiecomponenten: 
- De structurele benaderingen richten zich op de veranderingen van het 
hiërarchische systeem, de communicatiestructuur en de 'work-flow'. 
- De technologische benaderingen hebben in de eerste plaats tot doel veran-
deringen in de technologie en/of het produktieproces aan te brengen. 
- De mensbenaderingen streven naar veranderingen in het gedrag van de le-
den van de organisatie. 
Als zodanig zegt deze indeling nog niets over de in deze benaderingen gevolg-
de werkwijze van het adviessysteem. Dit laatste komt wel tot uiting in het 
onderscheid tussen de manipulatieve en de participatieve variant van de 
mensbenaderingen. Een dergelijk door elkaar lopen van enerzijds aangrij-
pingspunten en anderzijds strategische principes treffen wij ook aan in de 
indeling van Chin en Benne (1969). Terwijl de empirisch-rationele en de 
machtsstrategieën zich hoofdzakelijk door hun aanpak onderscheiden, ken-
merkt de normatief-reëducatieve strategie zich vooral door het aangrijpings-
punt, t.w. de normen, waarden en attituden van de betrokkenen. Het beeld 
wordt er niet helderder op wanneer wij de indeling van Mastenbroek (1975) 
erbij betrekken. Zijn inhoudelijke benaderingen blijken zich zowel op de 
structuur van de organisatie als de mentaliteit van de medewerkers te kunnen 
richten, terwijl de procedurele benaderingen zich kenmerken door een be-
wust hanteren van de verschillende fasen in een organisatieveranderingspro-
ject. 
De proces- of relatiebenaderingen richten zich volgens Mastenbroek op de 
onderlinge verhoudingen en de wijze waarop mensen met elkaar samenwer-
ken. Het gaat hierbij om processen binnen en tussen groepen. 
Zoals gezegd zijn wij van mening, dat er bij een indeling van de verschillende 
organisatieveranderingsstrategieën een duidelijk onderscheid gemaakt dient 
te worden tussen het aangrijpingspunt en de werkwijze. 
Ook Den Hertog (1977) pleit voor onderzoek dat de aangrijpingspunten in 
verschillende organisaties in kaart brengt en dat nagaat welke strategieën voor 
de verschillende aangrijpingspunten de meest geëigende zijn (p. 191). 
De door hem onderscheiden aangrijpingspunten van de structuur van de 
organisatie, de cultuur van de organisatie en de machtsverdeling tussen perso-
nen, groepen en afdelingen, vertonen veel overeenkomst met de componen-
ten van organisatieverandering die wij willen onderscheiden: 
1. De structuurcomponent van de organisatieverandering 
Benaderingen die van dit aangrijpingspunt gebruik maken, gaanervan uit, 
dat elke organisatieverandering dient te vertrekken vanuit een inzicht in 
de structuur en/of het functioneren van de bestaande organisatie. 
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Dit vereist een instrumentarium aan de hand waarvan inzicht verkregen 
kan worden in zaken als de taakverdeling, de communicatie, de besluitvor-
ming enz. 
Voorbeelden van benaderingen, waarin aan deze component veel belang 
wordt gehecht: 
a. De human engineering-benadering (operations research); 
b. De survey-guided development-benadering (survey-feedback). 
Achter beide voorbeelden hebben wij het hoofd-instrumentarium vermeld 
waarvan de betreffende benadering zich bedient. 
Ervaring met deze aanpakken in de praktijk heeft echter in toenemende 
mate duidelijk gemaakt, dat organisatieveranderingen niet alleen via 
(sociaal-wetenschappelijke) inzichten in de (gewenste) structuur bewerk-
stelligd kunnen worden, maar tevens een verandering vragen van de 
sociaal-culturele waarden en normen van de betrokkenen (de cultuurcom-
ponent) en de sociaal-maatschappelijke (machts-)verhoudingen in de 
organisatie (de maatschappij-component van de organisatieverandering). 
2. De cultuurcomponent van de organhatieverandering. 
Benaderingen die het accent leggen op dit aangrijpingspunt gaan ervan uit 
dat de veranderingen in een organisatie alleen tot stand komen, wanneer 
het waarde-, attitude- en normenpatroon van degenen die tot deze organi-
satie behoren, zich wijzigt. 
Voorbeelden van benaderingen, waar een sterk accent op dit aangrijpings-
punt wordt gelegd, zijn: 
a. De human-relations-benadering; 
b. T-group-benaderingen (sensitivity-training). 
Ook het eenzijdig hanteren van dit aangrijpingspunt bleek in de praktijk 
niet tot het gewenste resultaat te leiden. 
Volgens een aantal auteurs door de verwaarlozing van het derde aangrij-
pingspunt, dat wij zouden willen onderscheiden: 
3. De maatschappij-component van de organhatieverandering. 
De voorstanders van dit aangrijpingspunt zijn van mening, dat concrete 
veranderingen in de organisatie pas zullen ontstaan, wanneer de traditione-
le (machts-)verhoudingen aangepakt worden. 
Voorbeelden van benaderingen die in sterke mate van dit aangrijpingspunt 
gebruik maken, zijn: 
a. Experimenten met coöperatieve bedrijfsvormen; 
b. Structuurexperimenten van de afdeling Bedrijfssociologie van de VU. 
De door ons gegeven voorbeelden in dit overzicht betreffen strategieën die 
een duidelijke voorkeur hebben voor één van de door ons genoemde compo-
nenten van organisatieverandering. 
Binnen bepaalde benaderingen zien wij echter pogingen in het werk gesteld 
worden expliciet met verschillende componenten rekening te houden. 
Met name in de organisatie-ontwikkelingsfilosofie wordt benadrukt, dat men 
zowel met de structuurcomponent als met de cultuurcomponent rekening 
dient te houden. Het hiervoor genoemde dilemma rond het gebruik van 
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vragenlijsten in een organisatieveranderingsproject lijkt terug te voeren op 
een verschil in accent, dat verschillende 00-auteurs leggen op de structuur-
component dan wel op de cultuurcomponent. 
Volgens Schein (1974) tracht de procesadviseur de attitudes- en waardeoorde-
len van de manager zodanig te wijzigen, dat hij meer belangstelling krijgt voor 
menselijke problemen, voor processen, voor doelmatigheid op lange termijn 
en voor het diagnostisch proces zelf als middel om het aanpassingsvermogen 
van de organisatie te vergroten. De (wetenschappelijke) vragenlijstmethode 
acht Schein hiervoor ten ene male ongeschikt. 
Binnen de survey-guided development (Bowers en Franklin, 1976) lijkt men 
niet zozeer het accent te leggen op deze cultuurcomponent van de organisatie-
verandering, maar veel meer op wat wij de structuurcomponent hebben ge-
noemd. Dit leidt ertoe dat Bowers en Franklin de vragenlijstmethode als een 
'servomechanisme voor organisatieverandering' zien (zie ook 2.3.2.). 
Behalve in de (Amerikaanse) planned-change-benaderingen, wordt ook in 
de - meer op Europa georiënteerde - benaderingen die gebruik maken van 
de socio-technische systeemleer, een sterk accent gelegd op de structuurcom-
ponent. Men pleit voor een gelijktijdige optimalisering van zowel het sociale 
als technische systeem ('joint-optimalization'). 
Voor een verdere kennismaking met deze 'socio-technische organisatie-
ontwikkeling' verwijzen wij naar de studie van Allegro (1973)a. 
Bij geen van de hiervoor genoemde auteurs is sprake van een expliciet reke-
ning houden met de maatschappij-component van de organisatieverandering. 
De Wolff (1977) wijst erop dat de aandacht voor de medezeggenschapspro-
blematiek per land sterk kan verschillen. 
Zo krijgt dit onderwerp in Nederland veel meer aandacht dan in de V.S. 
In de Nederlandse sociaal-wetenschappelijke literatuur kan zelfs van een 
soort democratiseringsbeweging gesproken worden (Zwart, 1972, p. 86). 
Diverse auteurs leveren kritiek op de gangbare organisatie-ontwikkelingsfilo-
sofie in die zin, dat er te weinig aandacht wordt geschonken aan de belangen 
van de 'grass-roots' (Ramondt, 1975, p. 186). 
Zowel de (Amerikaanse) planned-change-benaderingen, als haar Europese 
pendant van de socio-technische systeemleer kunnen vanuit de optiek van de 
direct betrokkenen als a-prioristisch beschouwd worden. 
Wij bedoelen hiermee te zeggen, dat de behoeften van het individu in deze 
benaderingen via de theorie zijn ingevuld, voordat de betrokkenen op wie 
deze gepostuleerde behoeften betrekking hebben, zijn benaderd. 
Walravens (1977) probeert aan deze kritiek tegemoet te komen door van een 
'democratiserende organisatie-ontwikkeling' te spreken. Hij geeft hiervoor 
de volgende definitie (p. 246 e.V.): 'Een door de leden van de arbeidsorganisa-
tie ontworpen, op de hele organisatie en haar omgeving betrekking hebbende 
en door de werknemers zelf gecontroleerde poging om de zeggenschap van 
werknemers te vergroten door middel van een gefaseerde versterking van de 
positie van werknemers in informatie, communicatie en beslissingsprocessen, 
op alle niveaus van besluitvorming, onder gebruikmaking van kennis en vaar-
digheden uit alle voor de veranderingsprocessen relevante wetenschappen en 
kunden.' 
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T.a.v. de hierbij gevolgde werkwijze merkt Walravens op dat er in het begin 
van de experimenten tot op zekere hoogte sprake is van een rolverdeling, 
waarin de onderzoeker het experimenteerplan ontwerpt, terwijl de leden van 
de organisatie de waamemersrol vervullen. 
Het streven hierbij is om zo snel mogelijk naar een 'natuurlijk veldexperiment' 
te groeien; in een dergelijk experiment starten de leden van de organisatie 
de veranderingen en voltooien ze ook, terwijl de onderzoekers van buiten de 
organisatie de taak op zich nemen de veranderingen te observeren, te meten 
pn te analyseren. 
Wij zouden deze analyse van de verschillen in benaderingen van een organisa-
tieveranderingsproject willen afsluiten met de conclusie dat een onderscheid 
in aangrijpingspunten geen voldoende verklaringsgrond biedt. 
Er zijn aanpakken die van hetzelfde aangrijpingspunt gebruik maken en toch 
nog zulke fundamentele verschillen te zien geven, dat een tweede ordenings-
principe noodzakelijk lijkt. Dit tweede ordeningsprincipe dient naar onze 
mening gezocht te worden in de werkwijze, die het adviessysteem in het 
organisatieveranderingsproject volgt. 
3.2.2. Werkwijzen bij organisatieverandering 
Verschillen in organisatieveranderingsprocessen, waarbij van een profes-
sioneel adviessysteem sprake is (organisatieveranderingsprojecten), kenmer-
ken zich niet alleen door het verschil in aangrijpingspunt dat men hanteert, 
maar tevens door het verschil in werkwijze van het adviessysteem. 
Onder deze werkwijze willen wij de opstelling en inbreng van het advies-
systeem verstaan; deze kunnen grote verschillen te zien geven. De volgende 
werkwijzen worden door ons onderscheiden: 
1. Een directieve werkwijze 
De bemoeienissen van het adviessysteem met het cliëntsysteem vinden een 
aanvang in de opdracht van het cliëntsysteem aan het adviessysteem en een 
afronding in het advies, dat het adviessysteem aan het cliëntsysteem uit-
brengt. 
Het adviessysteem geeft in het advies concrete wegen aan waarlangs het 
in de opdracht geformuleerde probleem opgelost kan worden. 
2. Een reactieve werkwijze 
De bemoeienissen van het adviessysteem richten zich bij deze werkwijze 
vooral op de (groeps-)relaties in het cliëntsysteem. 
Het adviessyteem helpt de betrokkenen wegen te vinden waarlangs zij in 
de toekomst zelfstandig tot een effectieve aanpak van gewenste veranderin-
gen kunnen komen. 
3. Een receptieve werkwijze 
Het adviessysteem creëert condities, die het voor alle betrokkenen in het 
cliëntsysteem mogelijk maken aan te geven welke veranderingen zij zelf 
wenselijk achten. Veelal zal het adviessysteem hen tevens helpen wegen 
te vinden, waarlangs deze gezamenlijk vastgestelde wensen in de praktijk 
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gerealiseerd kunnen worden. Hierbij kan het adviessysteem zowel van de 
directieve als reactieve werkwijze gebruik maken. 
Het belangrijkste verschil tussen de door ons onderscheiden werkwijzen 
betreft het omgaan met de keuze van de gewenste verandering(en). 
In de directieve werkwijze wordt deze keuze als gegeven beschouwd, bij de 
reactieve werkwijze wordt de keuze buiten beschouwing gelaten c.q. in de 
toekomst geprojecteerd, terwijl bij de receptieve werkwijze de (gezamenlijke) 
keuze het resultaat van de bemoeienissen van het adviessysteem met het 
cliëntsysteem vormt. 
Het adviessysteem, dat zich van een receptieve werkwijze wil bedienen, zal 
- sterker dan binnen de directieve en reactieve werkwijze - onderscheid ma-
ken tussen een probleemstellende en probleemoplossende fase van een 
organisatieveranderingsproces. 
Tijdens de probleemstellende fase gaat het erom op succesvolle wijze tot een 
gezamenlijke besluitvorming te komen omtrent de problemen met de hoogste 
prioriteit, terwijl men in de probleemoplossende fase deze problemen verder 
analyseert en (zo mogelijk) tot een oplossing brengt. 
Psychologisch gezien lijken deze fasen verschillende eisen te stellen aan het 
gedrag van de betrokkenen. De probleemstellende fase vraagt primair om 
gedrag dat zich kenmerkt door een lange-termijn-denken, actiebereidheid en 
vertrouwen in verdere ontwikkelingen, terwijl het in de probleemoplossende 
fase vooral aankomt op identificatie met het gestelde probleem, tevredenheid 
met de gevolgde procedure en acceptatie van de te nemen maatregelen. Deze 
verschillen in gewenst gedrag hebben naar onze mening gevolgen voor de wij-
ze waarop het adviessysteem tijdens deze fase te werk gaat (zie ook Harrison, 
1970). 
Uiteraard zal het welslagen van het totale veranderingsproces niet alleen af-
hankelijk zijn van de al of niet juiste instrumentering van de beide deelf asen, 
maar ook van de invloed die inhoudelijke en/of omgevingsfactoren uitoefe-
nen. 
In deze studie gaan wij er echter vanuit dat de keuze van een juiste werkwijze 
tijdens de probleemstellende fase in een organisatieveranderingsproject voor-
waardenscheppend kan werken voor het welslagen van de hierna volgende 
fase. 
De verschuiving in opvatting omtrent het gewenste aangrijpingspunt voor 
organisatieverandering die wij op dit moment in de praktijk en de theorie zien 
optreden, heeft naar onze mening consequenties voor de werkwijze die het 
adviessysteem volgt. 
Hiervoor hebben wij gezien dat er in de literatuur een onduidelijke afgrenzing 
bestaat tussen aangrijpingspunten voor en werkwijzen bij organisatieverande-
ringsprocessen, die het betreffende adviessysteem hanteert. 
Ook deze werkwijzen hebben zich in de loop van de tijd veranderd. 
Hoewel er in de praktijk meestal sprake is van bepaalde mengvormen vallen 
er wel enkele hoofdlijnen in het gebruik van de verschillende werkwijzen te 
ontdekken. 
Binnen de klassiek te noemen opvatting van het Scientific Management hecht 
men grote waarde aan de structuurcomponent van de organisatie. Organisa-
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tie-adviezen komen hierbij op een directieve wijze tot stand. 
De verschuiving in de richting van de cultuurcomponent van organisatie-
verandering die wij binnen de Human-Relations-beweging zien optreden, 
leidde aanvankelijk niet tot een wijziging in de werkwijze en bleef tamelijk 
directief van aard. 
Een verschuiving van werkwijze zien wij wel heel duidelijk ontstaan bij het 
opkomen van de 00-filosofie. In het voorafgaande hebben wij reeds gezien, 
dat binnen deze filosofie zowel de structuurcomponent als de cultuurcompo-
nent van de organisatieverandering worden gehanteerd. Dit gaat gepaard met 
wat wij de reactieve werkwijze hebben genoemd. 
De traditionele directieve aanpak geeft volgens de organisatie-ontwikkelaars 
te weinig ruimte aan de menselijke variabelen. De door hen ontwikkelde 
werkwijze is gericht op een maximaal gebruik van menselijke hulpbronnen. 
De keuze van de doeleinden ten behoeve waarvan deze hulpbronnen worden 
gemobiliseerd blijft echter onduidelijk. Tevens is vaak onduidelijk wie uitein-
delijk de keuze bepaalt. 
Schein (1974) stelt weliswaar, dat hij rekening wenst te houden met de belan-
gen van de gehele organisatie, maar met Rijkeboer (1974) zijn wij van mening, 
dat het onwaarschijnlijk geacht moet worden dat Schein dit weet waar te ma-
ken. Men krijgt het idee, dat de wens hier de vader van de gedachte is geweest. 
Wij hebben er reeds op gewezen, dat men met name in de Nederlandse 
literatuur in toenemende mate rekening wenst te houden met de maatschap-
pij-component van de organisatieverandering. De vraag doet zich voor, welke 
eisen een dergelijke ontwikkeling stelt aan de werkwijze van het advies-
systeem. 
3.2.3. Samenvatting en conclusie 
Organisatieveranderingsprojecten laten zich naar onze mening onderschei-
den naar een tweetal gezichtspunten: 
- het aangrijpingspunt dat men voor de organisatieverandering van belang 
acht; 
- de werkwijze die het adviessysteem bij de organisatieverandering toepast. 
Beide gezichtspunten hebben wij in deze paragraaf nader uitgewerkt. 
Wij hebben geconstateerd dat zich in de praktijk van het organisatieadvies-
werk duidelijk verschuivingen in de opvatting over het gewenste aangrijpings-
punt voor organisatieverandering hebben voorgedaan. 
Terwijl de klassieke organisatie-adviseurs zich sterk richtten op het aangrij-
pingspunt van de structuur van de organisatie, wordt in de latere opvattingen 
in toenemende mate rekening gehouden met de invloed, die persoonlijke 
waarden en normen op het al of niet effectueren van een organisatieverande-
ring kunnen hebben. 
In de 00-literatuur worden pogingen in het werk gesteld een en ander te 
integreren. Met name in de Nederlandse literatuur bepleiten een aantal 
auteurs het belang van een derde component van organisatieverandering. Zij 
zijn van mening, dat concrete veranderingen in de organisatie pas zullen ont-
staan, wanneer de traditionele (machts-)verhoudingen aangepakt worden. 
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Wij spreken in dit verband over de maatschappij-component van de organisa-
tieverandering. 
In de literatuur blijkt in het algemeen een onduidelijke afgrenzing te bestaan 
tussen de aangrijpingspunten, waarvan een bepaalde benadering zich bedient 
en de werkwijze (strategie) die het adviessysteem hierbij volgt. Ook deze 
werkwijze blijkt in de loop van tijd, min of meer in samenhang met verschui-
vingen in het gehanteerde aangrijpingspunt, aan veranderingen onderhevig 
te zijn. 
Het in toenemende mate rekening gaan houden met de maatschappij-compo-
nent van organisatieverandering, zoals wij dat in de Nederlandse literatuur 
zijn tegengekomen, heeft ons tot de vraag gebracht welke consequenties deze 
ontwikkeling heeft voor de werkwijze van het adviessysteem. 
Wij zijn van mening, dat een dergelijke ontwikkeling een werkwijze van het 
adviessysteem vereist, die wij als receptief hebben getypeerd. 
Deze werkwijze maakt het mogelijk, dat alle betrokkenen in een organisatie-
veranderingsproject van het begin af aan in de gelegenheid gesteld worden 
aan te geven waar hun prioriteiten liggen. 
Binnen deze receptieve werkwijze achten wij een juiste instrumentering van 
de probleemstellende fase van een organisatieveranderingsproject voor-
waardenscheppend voor het welslagen van de daarop volgende fasen (pro-
bleemanalyse en -oplossing). 
Werkwijzen, die door andere auteurs zijn omschreven als democratiserende 
organisatie-ontwikkeling (Walravens, 1977), procesexperimenten (Scholten, 
1977), fenomenologische benadering (Van Aken, 1977a) lijken verwantschap 
te hebben met de door ons voorgestane receptieve werkwijze, maar laten veel 
vragen t.a.v. de instrumentering onbeantwoord. 
Op grond van een aantal ervaringen in de praktijk zijn wij van mening, dat 
de bedrijfsenquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden een adequate 
instrumentering kan bieden voor deze receptieve werkwijze. 
Bij de uitwerking van deze enquêteprocedure zullen wij rekening dienen te 
houden met de spanningsverhouding die wij in het vorige hoofdstuk zagen 
ontstaan rond het gebruik van vragenlijsten in een organisatieveranderings-
project: Het dilemma van de medezeggenschap in organisatieverandering 
(zie 2.4.). 
Het oplossen van dit dilemma lijkt geen gemakkelijke opgave. Alvorens deze 
taak op ons te nemen, dienen wij eerst meer duidelijkheid te verschaffen 
omtrent het begrip medezeggenschap. Wat verstaan wij hier onder en om wel-
ke medezeggenschap gaat het in deze studie? 
3.3. Medezeggenschap; proces, methode en situatie 
Wanneer wij de begripsvorming omtrent medezeggenschap overzien, blijken 
begrippen als democratie, participatie, werkoverleg en industriële democrati-
sering nogal eens als synoniem voor medezeggenschap behandeld te worden. 
In deze paragraaf willen wij de medezeggenschap, waarvan in de omschrijving 
van het probleemgebied van deze studie sprake is, trachten af te bakenen. 
Wij zullen ons eerst richten op het begrip medezeggenschap. 
Wat dient hieronder verstaan te worden en zijn wij in staat verschillende vor-
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men van medezeggenschap te onderscheiden c.q. te definiëren? 
Vervolgens zullen wij stilstaan bij de problemen, die zich voordoen, wanneer 
men (sociaal-wetenschappelijk) onderzoek naar medezeggenschap wenst te 
doen. 
We beëindigen deze paragraaf met een omschrijving van de medezeggen-
schapssituatie aan de realisering waarvan de bedrijfsenquêteprocedure een 
bijdrage dient te leveren. 
3.3.1. Het begrip medezeggenschap 
Een veel geciteerde definitie van het begrip medezeggenschap is die van Lam-
mers (1965): 
'Medezeggenschap is het geheel van wederzijds als legitiem erkende overleg-
vormen, waarbij beïnvloeding van de besluitvorming van bovengeschikten 
door ondergeschikten plaatsvindt' (p.31). 
Volgens hem worden er aan het medezeggenschapsbegrip een drietal 'hoofd'-
inhouden gegeven: 
- medezeggenschap als gedachte, als eis, als voorstelling van zaken, als doel, 
dat nagejaagd of verhinderd moet worden; 
- medezeggenschap als geïnstitutionaliseerde overlegvorm, als regeling, als 
orgaan, als voorziening; 
- medezeggenschap als beïnvloedingsproces, waarbij een minder machtige 
partij een stem in het kapittel heeft, krijgt of probeert te verkrijgen bij een 
machtiger partij. 
De eerste betekenis van het medezeggenschapsbegrip kan naar onze mening 
als (gewenste) medezeggenschapssituatie getypeerd worden, de tweede als 
de aanpak/procedure om deze situatie te bewerkstelligen. Medezeggenschap 
als proces neemt tussen deze beide betekenissen een onduidelijke positie in. 
Met name het onderscheid dat Lammers maakt tussen de medezeggenschap 
als proces en de medezeggenschap als overlegvorm blijft vaag. 
Medezeggenschapsprocessen blijven bij hem beperkt tot de in het kader van 
een of andere overlegvorm geïnstitutionaliseerde processen. Hierbij beïn-
vloeden de ondergeschikten de besluitvorming van hun bovengeschikten dan 
nog alleen voorzover de beide partijen in het geding (de hogere en de lagere 
partij) deze overlegvorm als legitiem beschouwen. 
Bij andere auteurs treffen wij een veel ruimere betekenis van het procesbegrip 
aan. Walravens (1977) definieert de industriële democratisering als: 'het pro-
ces waarin leden van c.q. belanghebbenden bij de arbeidsorganisatie: 
a. zich in toenemende mate bewust worden van de doelstellingen waarvoor 
en de omstandigheden waaronder ze werken, 
b. door deze bewustwording gemotiveerd worden te denken in alternatieven 
van de bestaande situatie en 
c. de mogelijkheden verwerven de bestaande doelstellingen en omstandighe-
den te veranderen volgens de wensen die zij hieromtrent ontwikkelen en 
van die mogelijkheden gebruik maken' (p.5). 
Naar onze mening geeft Walravens in deze omschrijving slechts aan dat de 
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zeggenschapspositie van de arbeiders t.a.v. hun eigen situatie in de loop van 
de tijd sterker kan worden. 
Over enige instrumentering van dit veranderingsproces geeft deze definitie 
ons geen uitsluitsel. 
Schein (1974) geeft een gedetailleerde uitwerking van het procesbegrip. Het 
accent ligt bij hem op interpersoonlijke en groeps-processen en hij beschouwt 
inzicht in deze processen als een van de basisvoorwaarden voor de rol van 
procesconsultatie bij organisatie-ontwikkeling. Over de doelsituatie, waaraan 
deze processen geacht worden een bijdrage te leveren, blijft bij Schein veel 
onduidelijkheid bestaan. 
Samenvattend zouden wij willen stellen, dat het zien van de medezeggenschap 
als proces twee problemen lijkt op te roepen: 
a. een hoge mate van onduidelijkheid t.a.v. de beoogde doelsituatie; 
b. een hoge mate van onduidelijkheid t.a.v. de instrumentering. 
Het eerste treffen wij - zoals hiervoor is toegelicht - vooral aan bij Schein 
(1974), het tweede bij Walravens (1977). 
Als gevolg van deze onduidelijkheid kan er bij onderzoek naar medezeg-
genschap gemakkelijk verwarring ontstaan t.a.v. het onderzoeksobject. 
Gebruikmakend van de hiervoor genoemde begrippen, zouden wij dergelijk 
onderzoek naar medezeggenschap willen definiëren als onderzoek, dat zich 
bezighoudt met de ontwikkeling in de wijze waarop (medezeggenschap als 
proces), de organisatie in de loop van de tijd vorm gegeven heeft aan (mede-
zeggenschap als methode) bepaalde vormen van medezeggenschap (mede-
zeggenschap als situatie). 
Deze opvatting kan als volgt schematisch weergegeven worden: 
Verleden Heden Toekomst ^Tijd 
Schema 1: Onderzoek naar medezeggenschap 
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3.3.2. Onderzoek naar medezeggenschap 
In kringen van de vakorganisaties wordt er regelmatig voor gepleit, dat 
medewerking aan (onderzoek naar) bepaalde vormen van medezeggenschap 
zoals werkoverleg en werkstructurering afhankelijk gesteld wordt van de be-
reidheid van het management door te groeien naar verdergaande vormen van 
medezeggenschap (o.a. Laterveer, 1973). 
Wij raken hier de vraag in hoeverre het industriële democratiseringsproces 
een doel in zichzelf kent i.e. de meest ver gaande vorm van medezeggenschap: 
arbeiderszelfbestuur. 
Naar onze mening kan het ideologisch stellingnemen t.a.v. het gewenste 
eindresultaat van het industriële democratiseringsproces sociaal-wetenschap-
pelijk gezien op tweeërlei wijzen averechts uitpakken: 
a. Het sluit uit dat de direct betrokkenen aan een minder ver gaande democra-
tisering de voorkeur geven. 
b. Het maakt het tussenliggende proces kwetsbaarder, doordat de huidige 
machthebbers (het management) zich door een dergelijk perspectief be-
dreigd zullen voelen. 
Deze overwegingen weerhouden ons een uitspraak te doen over het gewenste 
eindresultaat van het democratiseringsproces. Bovendien is een dergelijke 
uitspraak naar onze mening niet nodig. De praktijk biedt op dit ogenblik 
voldoende legitimering voor onderzoek naar medezeggenschap. Dergelijk 
onderzoek vereist wel een explicitering van de medezeggenschapssituatie, 
waarop het zich richt (het onderzoeksobject). 
Zo vraagt de aanpak van het probleemgebied van deze studie om een nadere 
omschrijving van de medezeggenschapssituatie, aan de realisering waarvan 
de bedrijfsenquêteprocedure een bijdrage dient te leveren. 
Het probleem doet zich echter voor dat ons taalgebruik geen begrippen kent, 
die op ondubbelzinnige wijze de verschillende medezeggenschapssituaties 
definiëren. 
Verschillende auteurs hebben getracht hierin verbetering aan te brengen. 
Teulmgs (1970) stelt, dat medezeggenschap en democratie in de betekenis 
die het spraakgebruik eraan geeft, van elkaar te onderscheiden zijn. 
Medezeggenschap wordt meestal gebruikt voor die situaties waarin de 
machtsverhoudingen tussen bondgenoten in de organisatie wel een zekere 
verschuiving kennen, maar geen fundamentele wijzigingen ondergaan. 
Het begrip democratie wordt volgens hem daarentegen vaker gebruikt voor 
die situaties, waarin men fundamentele veranderingen in de machtsver-
houdingen mogelijk en toelaatbaar acht. 
Het spraakgebruik lijkt echter een weinig betrouwbaar kompas. 
Walravens (1977) hanteert o.i. een soortgelijk onderscheid alsTeulings, maar 
bezigt hierbij de begrippen participatie en (arbeiders)zelfbestuur. 
Bovendien lijkt een keuze-mogelijkheid uit twee alternatieven onvoldoende 
houvast te bieden voor een nadere omschrijving van het onderzoeksobject 
van onderhavige studie. 
Dit stelt ons voor de noodzaak een aantal criteria te ontwikkelen aan de hand 
waarvan de door ons beoogde medezeggenschapssituatie nader gedefinieerd 
kan worden. 
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3.3.2.1. Medezeggenschap als situatie 
Van Dongen (1970) wijst erop, dat de discussies tussen voor- en tegenstanders 
van medezeggenschap meestal terug te voeren zijn tot meningsverschillen c.q. 
onduidelijkheid omtrent de gebieden waarop medezeggenschap betrekking 
heeft. Hij heeft een onderzoek gedaan naar deze gebieden van medezeg-
genschap. 
Verschillende auteurs hebben getracht deze gebieden van medezeggenschap 
in kaart te brengen (o.a. Van Hoof, 1972; Bolweg, 1976; Van der Bruggen 
en Den Hertog, 1976). 
Behalve de gebieden waarop men invloed kan uitoefenen, wordt in de 
literatuur ook de mate waarin men invloed kan uitoefenen van belang geacht 
(o.a. Van Hoof, 1972; Scholten, 1975 en Walravens, 1977). 
Naar onze mening vormen de mate van medezeggenschap enerzijds en de ge-
bieden van medezeggenschap anderzijds relevante criteria voor de definiëring 
van alle in de praktijk voorkomende medezeggenschapssituaties. 
Binnen de door deze criteria bepaalde ruimte kan men iedere medezeg-
genschapssituatie een plaats geven. 
In het kader van deze studie kan een volledig overzicht van de wijze waarop 
deze criteria door de verschillende auteurs zijn ingedeeld achterwege blijven. 
Wij volstaan met een bespreking van de indeling, die wij zullen hanteren. 
De gebieden van medezeggenschap delen wij in volgens de studie van Van 
Dongen (1973). Hij onderscheidt: 
1. Organisatie van het werk: onderverdeling van taken, functies, werktempo, 
leiding enz. 
2. Technologische produktiemiddelen: keuze van middelen en methoden, 
duur van de arbeid enz. 
3. Commercieel en financieel bestuur: wat wordt geproduceerd; in welke hoe-
veelheid, hoeveel kost het, welke investeringen worden gedaan enz. 
4. Personeelsbeleid: loopbaanbeheer, promotie, overplaatsing, ouder wor-
den, ontslag enz. 
5. Algemene organisatie van de onderneming: structuur, bestuur enz. 
De mate van medezeggenschap kan naar onze mening aangegeven worden 
op een continuüm, dat loopt van een geringe mate (meeweten) tot een hoge 
mate van medezeggenschap (meebeslissen). 
In schema 2 worden de hiervoor genoemde criteria in beeld gebracht. 
Zoals gezegd, kent ons taalgebruik weinig nuanceringsmogelijkheden t.a.v. 
de verschillende medezeggenschapssituaties. 
Veel gebruikte begrippen als werkoverleg, industriële democratisering, 
medezeggenschap enz. zijn zo langzamerhand 'uitgehold' en vereisen - zeker 
wanneer men onderzoek naar medezeggenschap wil doen - een nadere 
precisering. 
De noodzaak hiertoe wordt nog groter wanneer men zich realiseert dat het 
begrip medezeggenschap zowel op een bepaalde situatie als op een bepaalde 
methode betrekking kan hebben. Een illustratie van het begrip medezeg-
genschap in zijn betekenis als methode vinden wij bij Looise (1976). 
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Schema 2: Medezeggenschap als situatie 
Looise gaat na in welke mate de werknemers zelf, de medezeggenschapsorga­
nen (ondernemingsraad) en de vakbonden (bedrijvenwerk) betrokken zijn 
geweest bij opzet, uitvoering en evaluatie van de experimenten met medezeg­
genschap. 
Deze medezeggenschap als methode dient naar onze mening goed onder­
scheiden te worden van de hiervoor besproken medezeggenschap als situatie. 
3.3.2.2. Medezeggenschap als methode 
Diverse auteurs hebben het begrip medezeggenschap van verschillende 
specificaties voorzien: 
- Directe en indirecte medezeggenschap (Van Beinum, 1968); 
- Representatieve en participatieve democratie (Van Gils, 1974); 
- Interne en externe medezeggenschap (Lammers, 1965); 
- Informele en formele participatie (Albeda, 1975). 
De Nijs (1975) maakt nog een onderscheid naar medezeggenschap op macro-
(landelijk, bedrijfstak), meso-(onderneming) en micro-niveau (afdeling). 
Al deze onderscheidingen kunnen in verband gebracht worden met de in de 
praktijk bekende overlegvormen van CAO-overleg, ondernemingsraad en 
werkoverleg. Naar onze mening laten deze begrippen in hun gangbare be­
tekenis veel onduidelijkheid bestaan omtrent de aard van de medezeggen-
schapssituatie aan de realisering waarvan ze een bijdrage (kunnen) leveren. 
Als zodanig zeggen deze begrippen meer over de medezeggenschap als 
methode dan over de medezeggenschap als situatie. 
Als methode kenmerken zich deze begrippen vooral door verschillen in het 
aantal medewerkers dat direct bij het overleg betrokken kan worden. Wan­
neer wij dit aantal direct betrokkenen in relatie brengen tot het aantal belang­
hebbenden, krijgen wij een soort participatiequotiënt, dat waarden kan aan-
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nemen van 1.0 (alle belanghebbenden zijn ook direct betrokken) tot 0.0 (geen 
enkele belanghebbende is direct betrokken). 
Dit participatiequotiënt beschouwen wij als een belangrijk criterium voor het 
onderscheiden van de procedures, die aangewend kunnen worden voor de 
realisering van bepaalde medezeggenschapssituaties. 
Onderstaand schema brengt een en ander in beeld: 
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Schema 3: Het participatiequotiënt 
Met name in de omvangrijke werkoverleg-literatuur komt in de definitie van 
dit verschijnsel, naast het aantal betrokkenen, een tweede aspect sterk naar 
voren, te weten de wijze van instrumentering van het overleg in regels, 
reglementen, procedures en/of afspraken. 
Terwijl de door ons onderscheiden werkwijzen (zie 3.2.2.) als strategie geken-
merkt kunnen worden, betreft de wijze van instrumentering meer het tactisch 
concept. 
Volgens Zwart (1972) omvat de strategie de globale begrenzing van de ge-
wenste of voorgenomen activiteit, terwijl de tactiek opgevat dient te worden 
als een aan elke afzonderlijke situatie aangepaste gedragswijze. 
3.3.3. Samenvatting en nadere afbakening van het probleemgebied 
In het voorafgaande hebben wij het probleemgebied benaderd vanuit de op-
tiek van de medezeggenschap. Aan de hand van een nadere uitwerking van 
het begrip medezeggenschap, hebben wij geconstateerd, dat onderzoek naar 
medezeggenschap zich kan richten op de ontwikkeling in de wijze waarop 
(medezeggenschap als proces) de organisatie in de loop van de tijd vorm gege-
ven heeft aan (medezeggenschap als methode) bepaalde vormen van mede-
zeggenschap (medezeggenschap als situatie). 
Wij zijn van mening, dat een (ideologische) stellingname t.a.v. het gewenste 
40 
eindpunt van dit proces in deze studie buiten beschouwing kan blijven. 
De praktijk die op dit moment in grote industriële organisaties aangetroffen 
wordt, biedt voldoende legitimering voor onderzoek naar bepaalde vormen 
van medezeggenschap. De onderzochte vorm van medezeggenschap (het 
onderzoeksobject) dient hierbij wel geëxpliciteerd te worden. 
Het gangbare taalgebruik bleek ons daartoe weinig betrouwbare mogelijkhe-
den te bieden. 
Gebruik makend van de in deze paragraaf ontwikkelde criteria, zouden wij 
tot de volgende afbakening van het probleemgebied van onderhavige studie 
willen komen: 
De bedrijfsenquêteprocedure zal een bijdrage dienen te leveren aan de 
realisering van een situatie, waarin: 
- een hoge mate van medezeggenschap (meebeslissen) mogelijk is t.a.v. za-
ken die betrekking hebben op 
- de organisatie van het eigen werk en de technologische produktiemiddelen. 
Een verantwoording van deze afbakening van ons probleemgebied komt in 
de volgende paragraaf aan de orde. 
3.4. Probleemstelling; verantwoording en onderzoek 
In het eerste hoofdstuk hebben wij het probleemgebied omschreven als: 
Welke zijn kritische factoren in opzet, uitvoering en context van de bedrijfsen-
quêteprocedure, die bepalend zijn voor de mate waarin en de wijze waarop 
bijgedragen wordt aan de realisering van medezeggenschap in organisatie-
verandering? 
In het tweede hoofdstuk hebben wij de bedrijfsenquête in een historisch 
perspectief geplaatst en zijn wij tot de conclusie gekomen, dat het gaan gebrui-
ken van vragenlijsten in een organisatieveranderingsproject de vraag oproept, 
hoe de medezeggenschapsmogelijkheden vergroot kunnen worden, met een 
gelijktijdige versterking van de rationaliteit van de organisatieverandering. 
In dit hoofdstuk zijn wij verder ingegaan op het dilemma van de medezeg-
genschap in organisatieverandering. 
Bij de bespreking van het begrip organisatieverandering hebben wij ge-
constateerd dat er in de literatuur onvoldoende onderscheid gemaakt wordt 
tussen het aangrijpingspunt voor en de werkwijze bij organisatieverandering. 
Wij zijn tot de conclusie gekomen, dat het in toenemende mate rekening gaan 
houden met de maatschappij-component van organisatieverandering, zoals 
wij dat met name in de Nederlandse literatuur tegenkomen, een werkwijze 
vereist, die het van het begin af aan voor alle betrokkenen mogelijk maakt 
aan te geven waar hun prioriteiten liggen (een receptieve werkwijze). 
Een nadere analyse van het begrip medezeggenschap heeft ons duidelijk ge-
maakt dat onderzoek naar een dergelijke methode duidelijkheid vereist 
omtrent de medezeggenschapssituatie waaraan de methode een bijdrage 
beoogt te leveren (het onderzoeksobject). 
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Met behulp van een tweetal criteria hebben wij vervolgens de medezeg-
genschapssituatie aan de realisering waarvan de bedrijfsenquêteprocedure 
een bijdrage dient te leveren, geëxpliciteerd. Naar onze mening biedt de 
bedrijfsenquêteprocedure (het tactisch concept) goede perspectieven voor de 
instrumentering van de receptieve werkwijze in een organisatieveranderings-
project (het strategisch concept). Deze veronderstelling baseren wij niet al-
leen op onze ervaringen in de praktijk maar tevens op het feit dat de bedrijfs-
enquêteprocedure het grote voordeel kent dat een hoog participatiequotiënt 
mogelijk is: alle belanghebbenden kunnen via deze procedure direct betrok-
ken worden bij de vraag welke veranderingen in de organisatie zij wensen. 
Bij de instrumentering van de bedrijfsenquêteprocedure (aard van de vragen-
lijst, terugrapportering van de resultaten, organisatie van de follow-up enz.) 
zullen wij zoveel mogelijk rekening trachten te houden met de eisen, die het 
welslagen van de probleemstellende fase aan het gedrag van de direct betrok-
kenen stelt (de psychologische component). 
Dit brengt ons ertoe de probleemstelling als volgt te omschrijven: 
Wij zullen in deze studie nagaan op welke wijze en onder welke voorwaarden 
de bedrijfsenquête - als onderdeel van een organisatieveranderingsproject - een 
bijdrage kan leveren aan de realisering van een situatie waarin alle betrokkenen 
meebeslissen omtrent zaken die de organisatie van het eigen werk en de tech-
nologische produktiemiddelen raken. 
In deze paragraaf willen wij tot een verantwoording van de in deze pro-
bleemstelling omschreven medezeggenschapssituatie komen, alsmede na-
gaan in hoeverre recent onderzoeksmateriaal ons houvast kan bieden voor 
de instrumentering van de bedrijfsenquêteprocedure. 
3.4.1. Verantwoording van de beoogde medezeggenschapssituatie 
De medezeggenschapssituatie waarvan in onze probleemstelling sprake is, 
kan als 'bescheiden' getypeerd worden. Bij de keuze van deze medezeg-
genschapssituatie hebben wij gebruik gemaakt van het volgende 'denkmodel': 
Beieid 








Schema 4: Het denkmodel 
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Volgens dit denkmodel bevinden zich tussen de middelen om een bepaald 
doel te realiseren (de actie) en de realisering van dit doel (het effect), interme-
diaire psychologische condities die de mate, waarin men erin slaagt het gestel-
de doel te realiseren, beïnvloeden. Deze condities vertonen een nauwe 
samenhang met een aantal organisatorische en maatschappelijke omstandig-
heden, die zich als 'cultuur-patroon' manifesteren in het beleid dat in een gro-
te (industriële) organisatie gevoerd wordt. Binnen een dergelijk beleid, zullen 
deze condities mede beïnvloed worden door de acties, die ter realisering van 
bepaalde effecten ondernomen worden. 
Bijsturing van acties, die binnen een bepaald beleid tot doelrealisering dienen 
te leiden, kan volgens ons denkmodel langs twee wegen tot stand komen: 
a. Via een directe meting van het beoogde effect; de mate waarin een bepaald 
doel in de praktijk gerealiseerd wordt, zal veelal direct aanleiding geven 
tot een bijsturing van de acties waarmee men dit doel beoogt te realiseren. 
b. Via een indirecte meting van het beoogde effect; bijsturing van de onderno-
men acties kan eveneens tot stand komen op grond van een inzicht in de 
condities, die de doelrealisering in de praktijk mede beïnvloeden (De 
psychologische component van het denkmodel). 
Onderzoek op het onderhavige probleemgebied, dat de realisering van prak-
tij kdoeleinden serieus wenst te nemen, zal rekening dienen te houden met 
het trage tempo waarin zich medezeggenschapsprocessen voltrekken. De 
relevantie van onderzoek dat zich qua onderzoeksobject bescheiden opstelt, 
kan zowel op theoretische als praktische gronden verdedigd worden. 
Mulder (1973) stelt dat structuren waarin graduele, stapsgewijze toename in 
macht mogelijk is, goede condities bieden voor het machtsleren. 
Looise (1975) rapporteert, dat ook de betrokkenen zelf de voorkeur lijken 
te geven aan een 'strategie van de kleine stappen'. 
Onze eigen ervaringen sluiten hierbij aan. Het beleid dat anno 1978 binnen 
grote (industriële) organisaties wordt gevoerd, legitimeert naar onze mening 
alleen onderzoek naar 'bescheiden' vormen van medezeggenschap. 
Zoals gezegd, zijn wij op grond van onze ervaringen in de praktijk van mening 
dat de bedrijfsenquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden hierbij een 
adequaat hulpmiddel kan vormen. 
De ontwikkelingen rond het gebruik van vragenlijsten in organisatieverande-
ringsprocessen gaven ons weinig steun voor deze veronderstelling (hoofdstuk 
2). Alvorens ons te verdiepen in de ervaringen, die wij in de praktijk met de 
bedrijfsenquêteprocedure hebben opgedaan, willen wij nagaan in hoeverre 
recent onderzoeksmateriaal op het gebied van de medezeggenschap ons in-
zichten kan verschaffen in de juiste instrumentering van de receptieve werk-
wijze. 
3.4.2. Recent evaluatie-onderzoek 
Wij zullen ons beperken tot recent Nederlands onderzoeksmateriaal. 
In het hierna volgende komen wij tot een kritische bespreking van de pro-
bleemstelling, aanpak, bevindingen en aanbevelingen van de volgende stu-
dies: 
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- Medezeggenschap en organisatieverandering (Scholten, 1975); 
- Beleidsvoering door werkoverleg (Kuipers, 1975); 
- Bedrijfsdemocratisering zonder arbeiders (Ramondt, 1975); 
- De proef op de som (Looise, 1976); 
- Veldexperimenten met industriële demokratie (Walravens, 1977). 
3.4.2.1. De probleemstelling 
Wanneer wij de probleemstelling van de verschillende evaluatie-onderzoeken 
bekijken, komt er een weinig eenduidig beeld naar voren. 
Ramondt (1975) besteedt weinig aandacht aan de probleemstelling van zijn 
studie; in de desbetreffende paragrafen komt hij in feite alleen tot een 
verantwoording van zijn studie-object, te weten werkoverleg en werkstructu-
rering. 
Voor hem zijn deze zaken vooral interessant, omdat ze zich kunnen onttrek-
ken aan de centrale bemoeienis van overheid, werkgevers- en werknemersor-
ganisaties (p. 26). 
Ramondt acht deze centrale bemoeienis typerend voor de Nederlandse ar-
beidsverhoudingen. 
Ook bij Looise (1976) is amper sprake van enige probleemstelling 
Het doel van zijn studie wordt als volgt beschreven: 'Het doel van de studie 
is tweeledig, enerzijds de vakbeweging (in de ruimste zin) zo goed mogelijk 
te informeren over vroegere experimenten met medezeggenschap, anderzijds 
aanknopingspunt te bieden voor de totstandkoming van een gemeenschappe-
lijk vakbondsbeleid t.a.v. de toekomstige experimenten met medezeggen-
schap' (p.9). 
Scholten (1975) komt tot een duidelijke probleemstelling: 'In hoeverre leiden 
processen van organisatieverandering als invoering van werkoverleg en 
werkstructurering tot toeneming van medezeggenschap en welke aspecten 
van deze processen kunnen daarvoor bepalend geacht worden?' (p. 15). 
Walravens (1977) onderscheidt in zijn probleemstelling een sociaal-psycholo-
gisch en een sociologisch deel; in het sociologische deel gaat het om de vraag: 
'Onder welke voorwaarden kunnen werknemers in toenemende mate deelne-
men aan de besluitvorming in de onderneming' (p. 23). 
Kuipers (1975) tenslotte, benadert het onderzoeksveld met de vraagstelling 
naar de voorwaarden waaronder werkoverlegprocessen de hoogste mate van 
duurzaamheid te zien geven (p. 2). 
Dit overzicht leert, dat deze studies zich in meerderheid richten op de mede-
zeggenschap als proces. 
Voorzover er sprake is van onderzoek naar de medezeggenschap als methode 
blijft dit beperkt tot werkoverleg (Kuipers, 1975). 
Scholten (1975) wijst erop, dat in deze studies de veranderingsprocessen 
weliswaar bestudeerd worden vanuit de medezeggenschap, maar dat de aan-
leiding tot deze processen in verreweg de meeste gevallen niets met medezeg-
genschap te maken had. Dergelijke processen werden gestart, omdat er min 
of meer concrete problemen in de directe werksituatie moesten worden op-
gelost. 
In geen van de hiervoor genoemde studies is sprake van onderzoek naar 
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alternatieve wegen waarlangs bepaalde vormen van medezeggenschap in de 
praktijk gestalte kunnen krijgen. 
3.4.2.2. De aanpak 
Onderzoek naar medezeggenschap roept een aantal problemen op met 
betrekking tot de onderzoeksmethode. 
In elk van de hier besproken studies wordt hieraan de nodige aandacht 
besteed. 
Walravens (1977) onderscheidt een drietal mogelijkheden: 
- de case-study benadering; hierin pleegt de onderzoeker een intensieve 
analyse op een of meer organisaties of onderdelen daarvan; 
- de sample survey; op basis van een steekproef worden een groot aantal 
variabelen m.b.t. de organisatie onderzocht; 
- de experimentele methode; hierin worden onder gecontroleerde condities 
variabelen die betrekking hebben op structuren en processen in organisa-
ties onderzocht. 
Walravens acht het experiment een methode die processen kan ontwikkelen 
die inzicht geven in de voorwaarden voor democratisering (p. 40). Hij wijst 
erop, dat naarmate dergelijke experimenten binnen meer complexe systemen 
plaatsvinden en naarmate ze meer betrekking hebben op instituties die ter 
discussie staan (zoals invloedsverdeling, eigendom enz.) er moeilijker vol-
daan kan worden aan de eisen die er aan de methode gesteld worden. Hij 
acht het door hem beschreven experiment een combinatie van een operatio-
neel en een natuurlijk veld-experiment. 
In het operationeel experiment heeft de onderzoeker de rol van ontwerper, 
terwijl de leden van de organisatie de waarnemingsrol vervullen. 
In het natuurlijk veld-experiment starten de leden van de organisatie de 
veranderingen en voltooien ze ook, terwijl de onderzoekers van buiten de 
organisatie de taak op zich nemen de veranderingen te observeren, te meten 
en te analyseren (zie ook 3.2.1.). 
Bij elk van deze onderzoeksvormen doet zich de vraag voor aan welke criteria 
men de bestudeerde verschijnselen wenst te toetsen, alsmede de vraag naar 
de herkomst van deze criteria. 
Looise (1976) merkt in dit verband op, dat men - alvorens met de opstelling 
van toetsingscriteria te beginnen - dient te weten welke uitgangspunten men 
voor de opstelling van die criteria kiest. 
Hij maakt onderscheid tussen: 
1. het uitgangspunt van de organisatie; 
2. het uitgangspunt van de wetenschap; 
3. het uitgangspunt van de werknemer. 
Hij bekent zich uitdrukkelijk tot het laatste: 'In de praktijk komt het er dus 
op neer dat als uitgangspunt voor het opstellen van criteria gekozen wordt 
voor het denken van de vakbeweging over medezeggenschap. Indien dit den-
ken over medezeggenschap niet voldoende houvast biedt om criteria op te 
stellen, kan aansluiting worden gezocht bij de literatuur over industriële 
democratie' (p. 21). In hoeverre Looise hiermee elke wetenschappelijke 
pretentie prijs geeft, blijft onduidelijk. 
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Walravens (1977) wijst erop, dat bij de keuze van een onderzoeksobject de 
mensvisie van de onderzoeker een belangrijke rol speelt. 
De relatie tussen het door hem gekozen onderzoeksobject van de industriële 
democratie en de in zijn studie gehanteerde toetsingscriteria van de (gedeelte-
lijke) participatie en zelfbestuur, blijft - althans voor ons - onduidelijk. 
Zoals gezegd, plaatst Ramondt (1975) werkoverleg en werkstructurering bin-
nen de Nederlandse arbeidsverhoudingen. 
In de gevolgde werkwijze gaat hij ervan uit dat de beleidsvoering t.a.v. mede-
zeggenschap ook diende om een randvoorwaarde voor dit systeem van ar-
beidsverhoudingen - de passieve werknemer - onder controle te houden. Hij 
toetst de ervaringen met werkoverleg en werkstructurering op een aantal 
organisatorische dimensies, omdat hij van mening is dat de organisatie van 
de werknemers rond werkoverleg en werkstructurering, zowel een maatstaf 
is voor de invloed die werknemers kunnen uitoefenen, als een aanduiding van 
het gewicht van een dergelijke situatie in het steeds complexer wordende 
systeem van de Nederlandse arbeidsverhoudingen (p. 44). 
Scholten (1975) analyseert 25 praktijkervaringen aan de hand van de volgende 
'meetpunten': 
1. beleidsvoering; nagegaan wordt in hoeverre de beleidsvoering t.a.v. orga-
nisatieverandering is ontwikkeld. 
2. participatie; alle leden van de arbeidsorganisatie signaleren problemen, 
maar niet allen beschikken in gelijke mate over de mogelijkheden het pro-
bleem op te lossen. 
3. structurering van de sociale relaties; nagegaan wordt in hoeverre er in het 
kader van het proces van organisatieverandering sprake is van een duidelij-
ke afbakening van taken en bevoegdheden; van duidelijke afspraken en 
garanties. Het is dit meetpunt dat veel verwantschap heeft met de organisa-
torische dimensies van Ramondt. (1975) 
4. effecten; realisering en continuering van de processen. 
Het blijft onduidelijk waar Scholten deze keus op gebaseerd heeft. Hij merkt 
slechts op, dat deze meetpunten van belang zijn voor de beantwoording van 
de vraag in welke mate de betrokken veranderingsprocessen tot vergroting 
van medezeggenschap hebben geleid (p. 19). 
Al met al kan men zich niet aan de indruk onttrekken, dat er in het hier be-
sproken evaluatie-onderzoek van weinig 'methodologische discipline' sprake 
is geweest. 
De omschrijving van het onderzoeksobject laat in veel gevallen te wensen 
over, de keuze van de onderzoeksmethode en de herkomst van de hierbij ge-
hanteerde toetsingscriteria blijven vaak onduidelijk. 
Dit maakt het moeilijker de aanbevelingen en bevindingen van deze studies 
te vergelijken. 
3.4.2.3. Bevindingen en aanbevelingen 
Hoewel het moeilijk is de bevindingen van de verschillende studies op verant-
woorde wijze naast elkaar te zetten, komt er toch bij globale beschouwing 
een pessimistisch beeld over. We willen dit illustreren aan de hand van enkele 
citaten: 
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'Waar de randvoorwaarden van het werkoverleg zich niet wijzigen, zal het 
perspectief noodzakelijk beperkt blijven. 
Werkoverleg is in dat beperkte perspectief vooral een ad hoe-constructie, die 
de leiding ten dienste staat in het oplossen van incidentele problemen in de 
uitvoering der werkzaamheden. 
Op basis van ruilprocessen kunnen werknemers via dergelijke ad hoe-con-
structies tijdelijk voordelen voor zich veilig stellen. 
Het initiatief blijft aan de leiding en er zijn geen aanwijzingen dat dit overge-
dragen wordt aan werknemers'. (Ramondt, 1975, p. 178). 
'Experimenten met werkstructurering en werkoverleg zijn over het algemeen 
weinig geschikt voor het tot stand brengen van een situatie van medezeg-
genschap . . . 
Experimenten met institutionele overlegvormen op ondernemingsniveau en 
experimenten met mede-eigendom lijken wel mogelijkheden te bieden om 
tot een situatie van medezeggenschap te komen'. (Looise, 1976, p. 219). 
'Enerzijds hebben wij geconstateerd dat de ingevoerde veranderingen slechts 
een beperkte mate van medezeggenschap inhouden, anderzijds bleek het be-
leid dat t.a.v. de processen werd gevoerd, op belangrijke punten tekort te 
schieten. Dat laatste manifesteerde zich vooral in gebrekkige instrumentering 
en zwakke verzorging van randcondities'. (Scholten, 1975, p. 66). 
'Het beleid m.b.t. werkoverleg kenmerkt zich overwegend door pogingen tot 
onzekerheidsreductie, een onvoldoende instrumentering en een instrumente-
le benadering'. (Kuipers, 1975, p. 67). 
'Uit de ervaringen kan worden geconcludeerd dat werkoverleg een bijdrage 
tot vergroting van zeggenschap van werknemers kan zijn, als het deel uit-
maakt van een totaliteitsconcept van industriële democratisering. Dit veron-
derstelt wel een situatie in het bedrijf, waarin geen fundamentele tegenstellin-
gen zijn tussen groepen. In een onderneming waar belangentegenstellingen 
tussen de werkgever en de werknemer de verhoudingen bepalen -en in welke 
particuliere onderneming is dat niet het geval? - zijn de kansen voor werko-
verleg zoals dat in Experimenten 2 tot ontwikkeling kwam, nihil'. (Walravens, 
1977, p. 197). 
Wij willen volstaan met deze, betrekkelijk willekeurige, selectie van bevindin-
gen. Een verdere bespreking van deze bevindingen kan naar onze mening 
achterwege blijven, omdat er in deze studies verschillende definities van 
medezeggenschap gebruikt zijn, wat geresulteerd heeft in het hanteren van 
nogal verschillende criteria bij de evaluatie van de in de praktijk ondernomen 
experimenten. Naarmate deze criteria zich aan de maatschappelijke werke-
lijkheid onttrekken, zullen er pessimistischer resultaten geboekt worden. 
Hierbij komt nog de omstandigheid, dat slechts bij een beperkt aantal experi-
menten het creëren van medezeggenschap beoogd was. 
Wij hebben er reeds op gewezen, dat geen enkele van de hier besproken stu-
dies zich gericht heeft op de ontwikkeling van alternatieve wegen, waarlangs 
bepaalde vormen van medezeggenschap gerealiseerd kunnen worden. 
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Dit maakt het verklaarbaar, dat deze studies ons weinig houvast kunnen bie-
den voor de aanpak van onze probleemstelling. 
Een aantal van de aanbevelingen lijken wel de relevantie van onze pro-
bleemstelling te onderstrepen. 
Ramondt (1975) pleit voor het creëren van een 'gedifferentieerde inspraak-
structuur' waarin in ruime mate de mogelijkheid bestaat dat werknemers on-
bedreigd hun mening kunnen vormen en naar voren brengen, met een redelij-
ke kans op honorering van hun verlangens (p.193). 
Hij acht een gelijke toegang tot voor het probleem relevante informatie, 
alsmede - gezien de gecompliceerdheid van de processen - de actieve inscha-
keling van ondernemingsraad, vakbonden en de afdeling personeelszaken 
hiervoor noodzakelijk. 
De studie van Looise (1976) leidt tot het standpunt van de vakorganisaties 
dat bij experimenten met medezeggenschap op het niveau van de gehele 
onderneming geprobeerd moet worden door middel van 'een vorm van direct 
overleg' de werknemers zelf zoveel mogelijk bij de uitvoering te betrekken. 
Scholten (1975) spreekt over de noodzaak van een 'open vorm van overleg', 
waarin alle onderwerpen aan de orde kunnen komen zoals die door de 
participanten worden ervaren. 
Hij stelt, dat de hiervoor benodigde strategie enigszins geconcretiseerd wordt 
in de door hem opgestelde aanbevelingen. Een nadere beschouwing van zijn 
15 aanbevelingen leert echter, dat uitsluitend de eerste drie aanbevelingen 
een concretisering betekenen van deze 'open vorm van overleg', in die zin 
dat in de experimenten ook tijdens de prioriteitenstelling en uitvoering van 
open overleg sprake dient te zijn. 
Over een nadere vormgeving, aan deze 'open vorm van overleg' laten de ove-
rige aanbevelingen ons in het ongewisse. 
Ook andere auteurs wijzen op de noodzaak van dergelijke open vormen van 
overleg met de direct betrokkenen. 
Allegro (1973)b spreekt over een 'open dialogische benadering'. Hij acht dit 
een eerste vereiste in een project dat gericht is op 'the quality of working life'. 
Mede op grond van eigen ervaringen in het Bamshoeveproject waarschuwt 
Allegro ervoor dat de onderzoeker niet te zeer zijn eigen behoeften pro-
jecteert op andere groepen (p. 85). 
Met name het terrein van de medezeggenschapsexperimenten lijkt stringente 
eisen te stellen aan een dergelijke 'open' benadering. 
Wij zien hier een soortgelijk dilemma ontstaan als bij het gebruik van vragen-
lijsten in een organisatieveranderingsproject (zie ook 2.3.2.). 
Ramondt (1975) gaat in op het paradoxale van de huidige situatie: 
'De processen van werkstructurering en werkoverleg zijn een aaneenschake-
ling van paradoxen. Terwijl de werknemers een aanbod tot inspraak gedaan 
wordt, vindt deze aanbieding plaats in een context die dit aanbod ontkent. 
De leiding verzekert zich immers op voorhand van een beheersing van de 
situatie' (p. 194). 
Ramondt illustreert dit kernachtig aan de hand van de volgende paradoxale 
uitspraak: 'Wees mondig!'. 
De vraag doet zich echter voor hoe de mogelijkheden van medezeggenschap 
vergroot kunnen worden (medezeggenschap als methode) met een gelijktijdi-
ge stellingname t.a.v. de gewenste (eind-)situatie (medezeggenschap als 
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situatie). In 3.3.2. hebben wij reeds op dit dilemma gewezen. 
Scholten (1977) spreekt in dit verband over proces- resp. structuurexperimen-
ten. 
Volgens hem gaat men in de structuurexperimenten van de veronderstelling 
uit, dat de aangebrachte veranderingen in de formele organisatie-structuur 
gevolgd zullen worden door het daarbij passende gedrag van de leden van 
deze organisatie. Hij wijst erop, dat in deze experimenten nauwelijks de dyna-
miek van hen, die in de organisatie samenwerken als uitgangspunt wordt ge-
nomen. 
Naar onze mening wordt met de in deze studies aanbevolen vormen van 
- open overleg (Scholten, 1975); 
- een gedifferentieerde inspraakstructuur (Ramondt, 1975); 
- direct overleg bij de invoering (Looise, 1976); 
- een dialogische benadering (Allegro, 1973b), 
een werkwijze bedoeld, die wij in het vorige hoofdstuk als receptief getypeerd 
hebben. 
Wij hebben erop gewezen, dat de keuze van deze werkwijze logisch voort-
vloeit uit het rekening houden met de maatschappij-component van organisa-
tieverandering. 
Ten aanzien van de instrumentering van deze werkwijze heeft het hiervoor 
besproken evaluatie-onderzoek ons weinig verder geholpen. Hopelijk geven 
de door ons opgedane ervaringen in de praktijk meer houvast. 
3.4.3. Samenvatting en conclusie 
Bij de formulering van de uiteindelijke probleemstelling van deze studie heb-
ben wij ons laten leiden door het op dit moment gevoerde beleid in grote 
(industriële) organisaties in Nederland. 
Dit beleid legitimeert naar onze mening slechts onderzoek naar 'bescheiden' 
vormen van medezeggenschap. 
Wij zijn van mening dat de realisering van de door ons beoogde medezeg-
genschapssituatie om de receptieve werkwijze van het adviessysteem vraagt. 
Recent onderzoeksmateriaal op het gebied van de medezeggenschap be-
vestigt de relevantie van de receptieve werkwijze voor de realisering van 
medezeggenschap in organisatieverandering. 
Ten aanzien van de instrumentering van deze werkwijze manifesteert zich in 
deze literatuur een soortgelijk dilemma als aan het eind van hoofdstuk 2. 
Volgens Ramondt (1975) wordt de medewerkers een aanbod tot medezeg-
genschap gedaan in een context die het aanbod ontkent. 
Wij zijn van mening, dat het vanuit de optiek van de medewerker betrekkelijk 
weinig zal uitmaken of de veranderingen waaraan hij geacht wordt behoefte 
te hebben, door het management worden beperkt dan wel door een (sociaal-) 
wetenschappelijke elite worden ingevuld (Zie ook Mulder, 1973). Qua mede-
zeggenschap raakt hij van 'de regen in de drup'. 
Wij zijn van mening, dat medezeggenschapsexperimenten pas een bijdrage 
aan het industriële democratiseringsproces zullen kunnen leveren, wanneer 
de direct betrokkenen vertrouwen hebben in de uiteindelijke bedoelingen van 
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deze experimenten. Een conditie, die in de meeste onderzochte gevallen niet 
aanwezig bleek te zijn. 
Kuipers (1975) spreekt in dit verband over de geloofwaardigheidsproblema-
tiek (p. 68). 
Volgens het door ons gehanteerde denkmodel (zie 3.4.1.) kan het uitblijven 
van deze psychologische condities tot een herbezinning op de gevolgde 
werkwijze leiden. 
De gangbare instrumentering van 'de onverbiddelijke bestsellers' werk-
overleg en werkstructurering kent in onze ogen nog zoveel psychologische 
tekortkomingen, dat op grond van de ervaringen met deze procedures het 
gesignaleerde wantrouwen bij de betrokkenen niet uitsluitend aan sociaal-
maatschappelijke condities mag worden toegeschreven (de sociologische 
component van ons denkmodel). 
Hiermee is niet gezegd dat wij van mening zijn, dat deze sociaal-maatschappe-
lijke condities niet van belang zijn voor de realisering van medezeggenschap 
in organisatieverandering. 
Beoordeling van de vraag in welke mate dergelijke condities voorwaarden-
scheppend werken voor het welslagen van deze veranderingsprocessen ligt 
eerder binnen de competentie van de sociologie dan van de psychologie (zie 
o.a. Ramondt, 1975 en Walravens, 1977). Wij laten haar hier buiten beschou-
wing. 
In het negende hoofstuk komen wij hierop nog terug (9.3.2.). 
Wij willen ons onderzoek legitimeren vanuit de stellingname, dat er sociaal-
wetenschappelijk gezien reden is te werken aan de ontwikkeling van mede-
zeggenschapsprocedures die passen binnen het beleid, dat anno 1978 binnen 
grote industriële organisaties gevoerd wordt en die beter rekening houden 
met een aantal psychologische condities dan de tot nu toe gangbare aanpak-
ken van werkoverleg en/of werkstructurering. 
Recent evaluatie-onderzoek op het onderhavige probleemgebied bleek ons 
weinig houvast te kunnen bieden voor de instrumentering van de hiervoor 
benodigde receptieve werkwijze van het adviessysteem. 
De door ons in de praktijk opgedane ervaringen met de bedrijfsenquêteproce-
dure lijken dit perspectief wel te bieden. 
Alvorens in te gaan op de vraag hoe wij op een verantwoorde manier gebruik 
kunnen maken van deze praktijkervaringen, willen wij nogmaals benadruk-
ken dat wij ons in deze studie richten op de probleemstellende fase van een 
organisatieveranderingsproject. Binnen de receptieve werkwijze wordt deze 
fase duidelijk onderscheiden van de probleemoplossende fase, waarin tot een 
verdere analyse en - zo mogelijk - oplossing van de gezamenlijk overeengeko-
men problemen gekomen wordt. Psychologisch gezien, stellen deze fasen 
verschillende eisen aan het gedrag van de betrokkenen. Dit heeft consequen-
ties voor de werkwijze van het adviessysteem. Een juiste instrumentering van 
de probleemstellende fase achten wij voorwaardenscheppend voor het welsla-





In het vorige hoofdstuk hebben wij - na een definiëring van de door ons 
beoogde medezeggenschapssituatie - de uiteindelijke probleemstelling van 
deze studie geformuleerd: 
Op welke wijze en onder welke voorwaarden kan de bedrijfsenquêteprocedu-
re - als onderdeel van een organisatieveranderingsproject - een bijdrage leve-
ren aan de realisering van een medezeggenschapssituatie waarin alle betrok-
kenen meebeslissen in zaken die de organisatie van het eigen werk en de tech-
nologische produktiemiddelen raken? 
Recent evaluatie-onderzoek op het gebied van de medezeggenschap bleek 
ons weinig houvast te kunnen geven voor de instrumentering van de procedu-
re. 
Een aantal ervaringen van de onderzoeker in de praktijk lijken dat perspectief 
wèl te bieden. 
In dit hoofdstuk willen wij de vraag behandelen hoe wij in het tweede - meer 
praktijkgerichte - deel van deze studie op een verantwoorde wijze gebruik 
kunnen maken van de ervaringen die wij in de praktijk met de bedrijfsen-
quêteprocedure hebben opgedaan. 
De Groot (1961) merkt op, dat het wetenschappelijk bedrijf vergeleken kan 
worden met een spel. De normen van logica en methodologie vormen de vast-
gelegde spelregels, die aangeven wat mag en wat niet mag. 
Hij wijst erop, dat de wetenschapsbeoefenaars (het 'forum') het lang niet 
altijd met elkaar eens zijn over deze spelregels (p. 28). 
Met name op het onderhavige probleemgebied worden onderzoekstypen 
aangetroffen die grote verschillen te zien geven in de gehanteerde spelregels. 
In de volgende paragraaf zullen wij hierop nader ingaan en tot een indeling 
van de verschillende onderzoekstypen komen (4.2.). Wij besluiten dit hoofd-
stuk met de keuze van het onderzoekstype dat wij in deze studie zullen toepas-
sen (4.3.). 
4.2. Onderzoekstypen op het onderhavige probleemgebied 
De Groot (1961) wijst erop, dat voor zijn methodologie in hoofdzaak één type 
empirisch-wetenschappelijk onderzoek model heeft gestaan, t.w. het toet-
singsonderzoek. 
Het kenmerkende van dit type onderzoek is volgens De Groot, dat 'een be-
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perkt aantal (soms een), gewoonlijk aan een theorie ontleende, onderling 
samenhangende hypothesen aan een empirisch materiaal worden getoetst' 
(p.317). 
Zwart (1972) spreekt in dit verband over conclusiegericht onderzoek. Het is 
de onderzoeksvorm die gericht is op het weten om te weten. De onderzoeker 
kiest zijn uitgangspunt in het formuleren van een voorlopige probleemstel-
ling. Het onderzoek dient voortgezet te worden totdat de samenhang van de 
bestudeerde verschijnselen op een zo hoog mogelijk niveau van denken ge-
conceptualiseerd kan worden (p. 308). 
Toepassing van deze onderzoeksvorm op het probleemgebied van deze studie 
vertrekt vanuit de volgende vraagstelling: 
Als er sprake is van medezeggenschap, wat gebeurt er dan met X? (X = bijv. 
arbeidssatisfactie). 
Voorbeelden van dergelijk onderzoek vormen de vele onderzoekingen op het 
gebied van participatieve stijlen van leidinggeven. 
Diverse auteurs hebben een overzicht gegeven van de resultaten van dit 
onderzoek (o.a. Lowin, 1968; Veen, 1973; Melcher, 1976). 
Zoals wij in het voorafgaande verantwoord hebben (zie 3.4.1.) legitimeren 
wij ons onderzoek aan het beleid dat anno 1978 in grote industriële organisa-
ties gevoerd wordt. 
Dit beleid vraagt om een sociaal-wetenschappelijke bijdrage aan de ontwik-
keling van procedures, die 'bescheiden' vormen van medezeggenschap kun-
nen bewerkstelligen. 
Een dergelijke bijdrage vereist naar onze mening een onderzoeksvorm, 
waarin - meer dan in het conclusiegerichte onderzoek - rekening wordt ge-
houden met de realisering van praktijkdoeleinden. Hiermee mengen wij ons 
in een reeds jaren durende polemiek tussen voorstanders van een 'zuivere' 
wetenschapsbeoefening en voorstanders van een psychologiebeoefening, die 
recht doet aan de interactie tussen theorie en praktijk. 
Een illustratie van deze polemiek vormt een recente artikelenreeks in De 
Psycholoog: Duijker versus Van Strien (Duijker, 1978). 
Met van Strien (1975) zijn wij van mening, dat er binnen de psychologie naast 
het fundamenteel verklarend onderzoek een vorm van praktijkgericht regule-
rend onderzoek een plaats dient te krijgen. De spelregels van deze onder-
zoeksvorm blijken nog voor vele interpretaties vatbaar te zijn. 
Binnen het meer praktijkgerichte onderzoek kunnen naar onze mening een 
drietal onderzoekstypen onderscheiden worden: 
- decisiegericht middel-doel-onderzoek; 
- decisiegericht procesonderzoek; 
- belangengericht effect-onderzoek. 
Wij zullen elk van deze onderzoekstypen nader toelichten. 
4.2.1. Decisiegericht middel-doel-onderzoek 
Het onderzoek is hier functioneel. De via deze vorm van onderzoek verkregen 
inzichten in de middel-doel relatie dienen de toepassing in de praktijk te be-
vorderen. Binnen deze opvatting krijgt de toepassing in de praktijk weten-
schapskarakter. 
52 
Toepassing van dit onderzoekstype vertrekt vanuit de vraagstelling: 
AL· er medezeggenschap geëffectueerd wordt, wat betekent dat dan voor de 
realisering van X? (X = bijv. hogere produktiviteit). 
Wij zijn deze onderzoeksvorm bij Walravens (1977) tegengekomen in de vorm 
van het veldexperiment. Walravens voert overwegingen van principiële, 
theoretische en methodologische aard aan om zijn keuze te verantwoorden 
(Ρ- 27). 
Een overweging van principiële aard is volgens hem, dat veldexperimenten 
de mogelijkheid bieden handelende mensen te begeleiden en menselijk 
handelen te analyseren in de sociale context. 
Theoretisch acht hij het van belang, dat experimenten een gevarieerd gebruik 
van onderzoeksmethoden toestaan, waardoor een diepgaande analyse van 
sociale verschijnselen mogelijk wordt en in toenemende mate een bijdrage 
kan worden geleverd aan hypothese-vorming. 
Tenslotte merkt hij op, dat de experimenten de mogelijkheid bieden causale 
verbanden tussen de bestudeerde verschijnselen op te sporen. Walravens is 
zich, naast de voordelen van de experimentele methode, de problematiek van 
de validiteit van de onderzoeksbevindingen bewust. Bij toepassing van de 
experimentele methode zal het vaak onmogelijk zijn de invloeden van buiten 
zodanig onder controle te houden, dat duidelijk is welke invloed zij op het 
onderzoek hebben gehad. 
Behalve deze problemen rond de validiteit van de onderzoeksresultaten, roe-
pen deze veldexperimenten tevens een rolconflict op. De wetenschappelijke 
spelregels waaraan men zich in de onderzoeksrol wil onderwerpen, staan vaak 
in een spanningsverhouding tot de praktische mogelijkheden, die men als be-
geleider wil benutten. 
Verschillende auteurs hebben zich met deze problematiek beziggehouden. 
Kuipers (1975) wijst erop dat deze spanningsverhouding tijdens zijn onder-
zoek een proces-beïnvloedende functie heeft gehad (p. 13). 
Scholten (1975) pleit voor een verdeling van de rollen over verschillende per-
sonen (Aanbeveling 14). 
Walravens (1977) merkt op, dat de leden van de arbeidsorganisatie blijkens 
de eigen ervaringen moeilijk aan de observerende/analyserende rol van de 
onderzoeker kunnen wennen. Zij vragen om een directe betrokkenheid bij 
de oplossing van de problemen (p. 257). 
Naar onze mening bestaan er fundamentele (belangen-)tegenstellingen tus-
sen de onderzoekersrol enerzijds en de begeleidersrol anderzijds. 
Met de door verschillende auteurs voorgestelde scheiding van de rollen over 
verschillende personen lijkt niet zozeer het probleem opgelost, maar hebben 
de betrokkenen er geen last meer van! 
Met name op het onderhavige probleemgebied lijken deze rollen niet zozeer 
in de persoon, maar veel meer in de tijd gescheiden te moeten worden. De 
mogelijkheid hiertoe kent het tweede onderzoekstype. 
4.2.2. Decisiegericht procesonderzoek 
Het veranderingsproces waarbij de sociale wetenschapper betrokken is (ge 
weest), is hier object van onderzoek. 
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In de Nederlandse literatuur wordt deze vorm van onderzoek over het 
algemeen aangegeven met de term evaluatie-onderzoek. 
De themagroep 'Feedback' van het Andragogisch Instituut van de RU van 
Groningen (1973) werkt een aantal theoretische achtergronden van dit onder-
zoekstype uit. De groep wijst erop dat er zeer uiteenlopende omschrijvingen 
van evaluatie-onderzoek gehanteerd worden, maar dat alle omschrijvingen 
één gemeenschappelijk element kennen: zij impliceren alle onderzoek naar 
de effecten van andragogische programma's. 
Wij zouden het decisiegerichte procesonderzoek willen omschrijven als de 
onderzoeksvorm die gericht is op het beschrijven en analyseren van de be-
doelde én onbedoelde gevolgen van een beleidsingreep, een sociale actie of 
een proces van sociale beïnvloeding (zie ook Koopmans, 1976). 
De centrale vraagstelling bij dit onderzoekstype kan als volgt omschreven 
worden: 
Welke inzichten in de effectuering van medezeggenschap heeft de realisering 
van X opgeleverd? (X = bijv. de afname van een bedrijfsenquête). 
De methodologische disciplinering van dit onderzoekstype laat vaak te wen-
sen over. Een aantal van de in 3.4.2. besproken evaluatie-studies behoren 
tot deze categorie. 
De door ons besproken voorbeelden bleken zich óf door een onduidelijke af-
bakening van het onderzoeksobject (o.a. Ramondt, 1975), óf door een 
onduidelijke herkomst van de toetsingscriteria (o.a. Scholten, 1975) te ken-
merken. 
Tegen deze achtergrond behoeft het geen verbazing te wekken dat er een gro-
te mate van verscheidenheid onder de verschillende evaluatie-bevindingen 
bestaat. 
Met name het hanteren van verschillende toetsingscriteria zal tot verschillen-
de onderzoeksbevindingen aanleiding geven. 
Wij hebben er reeds op gewezen, dat Looise (1976) bij de opstelling van de 
toetsingscriteria uitdrukkelijk gekozen heeft voor het denken van de vak-
beweging over medezeggenschap. Deze vorm van onderzoek zouden wij tot 
een derde categorie van praktijkgericht onderzoek willen rekenen, t.w. belan-
gengericht effect-onderzoek. 
4.2.3. Belangengericht effect-onderzoek 
Dit is de vorm van onderzoek waarmee bepaalde belangen-partijen inzicht 
willen krijgen in de mate, waarin door hen gestelde doeleinden reeds in de 
praktijk gerealiseerd zijn. 
In vergelijking met het decisiegerichte procesonderzoek is men bij de keuze 
van deze onderzoeksvorm niet zozeer geïnteresseerd in wat er tijdens een pro-
ces van sociale beïnvloeding gebeurd is maar veel meer in de mate, waarin 
de sociale beïnvloeding reeds tot het gestelde doel heeft geleid. 
De centrale vraagstelling bij dit effect-onderzoek luidt: 
In welke mate is X al in de praktijk gerealiseerd? (X = bijv. arbeiderszelf-
bestuur). 
Looise (1976) kiest in zijn studie uitdrukkelijk voor een sociaal-maatschappe-
lijk criterium met als uitgangspunt het denken van de vakbeweging (de 
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werknemer) over medezeggenschap. 
Hiervoor hebben wij er reeds op gewezen, dat hij bij de opstelling van 
toetsingscriteria dit uitgangspunt onderscheidt van dat van de organisatie en 
dat van de wetenschap (zie ook 3.4.2.2.). 
Zolang onduidelijk is in welke relatie zijn toetsingscriteria staan tot weten-
schappelijke spelregels als consistentie, eenvoud, controleerbaarheid enz. 
blijft onduidelijk in hoeverre de inzichten die via deze vorm van onderzoek 
verworven worden als wetenschappelijk getypeerd mogen worden. 
Aan de hand van dit overzicht van onderzoekstypen op het onderhavige pro-
bleemgebied trachten wij nu te komen tot een keuze van het onderzoekstype 
in deze studie. 
4.3. Het onderzoekstype van deze studie 
Binnen het traditionele onderzoeksbeleid overheerst de conclusiegerichte 
vorm van onderzoek. Realisering van praktijkdoelstellingen speelt hierbij 
amper een rol van betekenis. In het recente onderzoeksbeleid is het deci-
siegerichte denken steeds meer naar voren gekomen. Met name op het gebied 
van de organisatieverandering tracht men door verschillende vormen van ac-
tie-onderzoek het effect van wetenschappelijke inzichten op het veranderings-
proces te vergroten. 
Van de Braak (1975) werkt deze onderzoeksvorm nader uit. Hij gebruikt het 
begrip normstelling als startpunt van een werkwijze, waarbij terugkoppeling 
van informatie en vooruitkoppeling (planning) van actie plaatsvindt. Hij 
omschrijft actie-onderzoek als 'een geheel van kort cyclische activiteiten, dat 
een procesbenadering impliceert'. 
Hij brengt dit als volgt in beeld: 
NORMSTELLING »-ONDERZOEK »-ACTIE »-ONDERZOEK 
., i l~ 
I terugkoppeling ' 
' vooruitkoppelmg 1 
terugkoppeling 
Van de Braak laat zich niet uit over de wijze, waarop de keuze van het vertrek-
punt (de normstelling) van deze cyclus tot stand komt. 
In onze studie vormt de vraag hoe deze keuze tot stand komt een essentieel 
onderdeel van de probleemstelling; met name de vraag in welke mate er door 
alle betrokkenen bij de keuzebepaling van de normstelling geparticipeerd 
dient te worden. (Medezeggenschap in organisatieverandering). 
Zowel de hiervoor genoemde validiteitsproblemen, als het hierbij optredende 
rolconflict lijken zich op dit probleemgebied te verscherpen. 
Walravens (1977) komt aan het eind van zijn studie tot de conclusie dat 
veldexperimenten zoals door hem toegepast al met al 'een nogal moeilijk te 
hanteren methode van onderzoek' vormen (p. 255). 
Ook het rolconflict zal zich naar onze mening op dit probleemgebied extra 
laten voelen. 
Het conflict tussen het onderzoekers- en begeleidersbelang spitst zich toe op 
de vraag hoe de mogelijkheden van medezeggenschap in de uitvoering van 
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een experiment vergroot kunnen worden met een gelijktijdig onder controle 
houden van de condities, waaronder men een bepaalde medezeggenschaps-
vorm wil bestuderen. Bolweg (1977) merkt op, dat men nooit volledig zal kun-
nen ontkomen aan de paradox, die opgesloten ligt in op macro-niveau geïni-
tieerde en binnen bestaande hiërarchische organisaties door deskundigen te 
begeleiden medezeggenschapsexperimenten. 
Het decisiegerichte procesonderzoek gaat echter een aantal van de hier ge-
noemde problemen uit de weg, door de realisering in de praktijk niet gelijktij-
dig maar post hoc in de wetenschappelijke bewijsvoering te betrekken. 
Als men zich de complexiteit van dergelijke medezeggenschapsexperimenten 
realiseert, lijkt onderzoek na de al of niet geslaagde poging tot realisering in 
de praktijk meer perspectief te bieden op het verwerven van inzichten in hier-
bij werkzame factoren, dan onderzoek voor óf tijdens de rit. 
Ook Walravens (1977) wijst erop, dat de zgn. 'storingen' de verklaring kunnen 
vormen voor gevonden samenhangen. 
Het decisiegerichte procesonderzoek komt naar onze mening tegemoet aan 
deze problemen. 
Voorwaarde hierbij blijft, dat het zich bedient van wetenschappelijke spel-
regels. Decisiegericht procesonderzoek dat de ontwikkelingen in de praktijk 
toetst aan door bepaalde belangengroeperingen gestelde (toekomst-) idealen, 
houdt - sociaal-wetenschappelijk gezien - het gevaar in dat men tot aanbe-
velingen komt, die weinig houvast bieden voor de aanpak van de problemen 
die op dit moment in de praktijk gevoeld worden. Op het onderhavige pro-
bleemgebied lijkt dit op den duur tot de absurde aanbeveling te gaan leiden 
dat medezeggenschapsexperimenten alleen kans van slagen hebben in een 
industriële democratie. 
Het onderzoeksobject is hiermee tot voorwaarde geworden. 
Walravens (1977) komt al gevaarlijk dichtbij een dergelijke situatie wanneer 
hij stelt dat de belemmeringen voor experimenten met industriële democrati-
sering gelegen zijn in de economische orde en de juridische structuur van de 
huidige maatschappij. Zijn aanbeveling om experimenten te starten in organi-
saties, die minder direct onderworpen zijn aan deze condities (industriële 
democratieën?) roept de nodige vraagtekens op. Bij welke organisaties is dit 
het geval, wie bepaalt of dit het geval is en welke relevantie heeft dit onder-
zoek voor de grote groepen mensen, die (nog) deel uitmaken van organisaties 
waar dit niet het geval is? 
Samenvattend komen wij tot de conclusie dat het decisiegerichte proceson-
derzoek de beste perspectieven biedt voor de aanpak van onderhavige pro-
bleemstelling. 
Uiteraard hebben bij deze keuze de omstandigheden van de onderzoeker een 
rol gespeeld. Pas achteraf is besloten het project, waarin gedurende anderhalf 
jaar in de praktijk met een bedrijfsenquêteprocedure was geëxperimenteerd, 
onderwerp te laten zijn van deze studie. 
Onze ervaringen tijdens deze studie hebben ons echter duidelijk gemaakt dat 
onderzoek post hoc op het onderhavige probleemgebied een aantal duidelijke 
voordelen biedt. 
Het rolconflict, dat bij het decisiegerichte actie-onderzoek optreedt, komt 
niet voor. De rollen zijn in de tijd gescheiden. Tijdens de realisering in de 
praktijk kan men zich volledig op zijn begeleidersrol concentreren, terwijl 
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men achteraf deze gebeurtenissen in de praktijk kan analyseren. In deze 
laatste rol kan men zich primair erop richten een bijdrage te leveren aan de 
theorievorming. Om de rationaliteit van de post hoc bestudeerde verande-
ringsprocessen te kunnen versterken zal het decisiegerichte procesonderzoek 
de feitelijke ontwikkelingen in de praktijk wel op systematische en betrouw-
bare manier dienen te beschrijven. 
Wij hebben moeten constateren, dat in de korte onderzoekstraditie op het 
onderhavige probleemgebied weinig aandacht geschonken is aan de ontwik-
keling van de spelregels van dergelijk onderzoek. 
De in deze studies gehanteerde analyseschema's lijken eerder verklaard te 
kunnen worden vanuit de door de onderzoeker gewenste medezeggenschaps-
situatie dan vanuit een visie op criteria die van belang geacht kunnen worden 
voor het verwerven van inzichten in deze complexe veranderingsprocessen. 
Er bestaat veelal een onduidelijke afgrenzing tussen de externe (sociaal-
maatschappelijke) toetsingscriteria als arbeiderszelfbestuur, medezeggen-
schap, werkoverleg enz. en de methodologische spelregels die men hanteert. 
Tot deze laatste kunnen zaken als controleerbaarheid, eenvoud, overzichte-
lijkheid, consistentie e.d. gerekend worden. Over de noodzaak van deze 
regels blijken ook Van Strien en Duijker het eens te zijn! (Van Strien, 1978). 
Het decisiegerichte procesonderzoek vereist naar onze mening de ontwikke-
ling van spelregels, die - onafhankelijk van het onderzoeksobject i.e. de 
bestudeerde medezeggenschapssituatie - aangeven hoe 
a. achteraf tot een gedistancieerde beschrijving van de feitelijke ontwikkelin-
gen in de praktijk gekomen kan worden; 
b. aan de hand van deze procesbeschrijving tot een analyse van deze feitelijke 
ontwikkelingen gekomen kan worden. 
Op grond van deze analyse kunnen vermoedens gaan ontstaan over gewenste 
bijsturingen in de procedure. 
Volgens Zwart (1972) kan een hypothese zowel betrekking hebben op een 
stellig vermoeden bij de wetenschapper aangaande een bepaalde relatie tus-
sen symptoom en oorzaak (conclusiegericht onderzoek), als op een stellig 
vermoeden aangaande een bepaalde relatie tussen middel en doel (deci-
siegericht onderzoek). Het is deze laatste opvatting over hypothesevorming, 
die met behulp van deze spelregels methodologisch onderbouwd wordt. 
4.4. Samenvatting 
In dit hoofdstuk zijn wij ingegaan op de vraag hoe in het tweede - meer prak-
tijk gerichte - deel van deze studie op een verantwoorde manier gebruik ge-
maakt kan worden van de door ons in de praktijk opgedane ervaringen met 
de bedrijfsenquête. 
Aan de hand van een overzicht van onderzoekstypen die op het onderhavige 
probleemgebied onderscheiden kunnen worden, zijn wij tot de keuze van een 
onderzoekstype gekomen, dat - na afloop van een al of niet geslaagde poging 
tot (medezeggenschap in) organisatieverandering - inzichten verschaft in 
hierbij werkzame factoren. 
In de korte onderzoekstraditie op dit gebied blijkt nog betrekkelijk weinig 
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aandacht geschonken te zijn aan de ontwikkeling van spelregels voor dergelijk 
decisiegericht procesonderzoek. 
De versterking van de rationaliteit van post hoc bestudeerde medezeggen-
schapsprocessen is naar onze mening gebaat met de ontwikkeling van spel-
regels die losstaan van het onderzoeksobject (de bestudeerde medezeg-
genschapssituatie) en die een systematische beschrijving en analyse van de 
gebeurtenissen mogelijk maken. 
De ontwikkeling van de procesbeschrijvingsmethode komt in het volgende 
hoofdstuk aan de orde, terwijl de spelregels voor de analyse van de feitelijke 






In het vorige hoofdstuk hebben wij erop gewezen, dat het decisiegerichte pro-
cesonderzoek de beste perspectieven biedt voor de sociaal-wetenschappelijke 
aanpak van onze probleemstelling. 
In dit hoofdstuk werken wij deze onderzoeksvorm verder uit. 
Wij ontwikkelen een methode, waarmee de door ons opgedane ervaringen 
in de praktijk op een systematische wijze beschreven kunnen worden. 
De ontwikkeling van deze procesbeschrijvingsmethode is het resultaat van 
een proces van vallen en opstaan geweest. 
In dit hoofdstuk gaan wij eerst in op ervaringen die wij bij de ontwikkeling 
van deze methode hebben opgedaan (5.2.). 
Vervolgens komen wij tot een beschrijving van de uiteindelijk door ons ge-
hanteerde procesbeschrijvingsmethode (5.3.). 
Wij besluiten dit hoofdstuk met een overzicht van de opbouw van het tweede 
- meer praktijkgerichte - deel van onze studie (5.4.). 
5.2. De ontwikkeling van de methode 
Voorafgaand aan deze studie hadden wij gedurende anderhalf jaar in twee 
deelprojecten met de bedrijfsenquêteprocedure geëxperimenteerd. Het zoe-
ken naar middelen om de ontwikkelingen tijdens deze deelprojecten achteraf 
op een verantwoorde wijze te beschrijven, kostte veel moeite. In feite hebben 
wij slechts bij twee auteurs concrete aanwijzingen voor het opstellen van een 
dergelijke procesbeschrijving aangetroffen. 
Walton (1972) somt een vijftiental aanbevelingen op voor de zgn. 'case-study 
approach'. Hij pleit er o.a. voor dat er gebruik gemaakt wordt van longitudi-
naal materiaal, waarin de beschrijving van de ontwikkelingen duidelijk ge-
scheiden is van de analyse. Deze analyse dient zich volgens Walton vooral 
op het veranderingsproces te richten (bijv. welke fasen zijn er te onderschei-
den; welke kritische gebeurtenissen en interacties hebben er plaatsgevonden 
en welk effect hebben deze op de verdere gebeurtenissen gehad?). 
Ready (1968) geeft een drietal concrete spelregels voor het opstellen van een 
procesbeschrijving: 
- het vermijden van evaluatieve opmerkingen/uitspraken; 
- het laten leveren van commentaren op de 'zuivere' procesbeschrijving; 
- eigen evaluatie/analyse na dit commentaar door anderen. 
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Een en ander leidt ertoe, dat in het decisiegerichte procesonderzoek een 
tweetal hoofdbewerkingen onderscheiden kunnen worden: 
1. Het opstellen van een zuivere beschrijving van de feitelijke ontwikkelingen; 
2. De evaluatie/analyse van deze feitelijke ontwikkelingen. 
Zowel Walton als Ready pleiten voor een duidelijke scheiding van deze 
hoofdbewerkingen. 
Tijdens de ontwikkeling van de in deze studie toegepaste procesbeschrij-
vingsmethode is een dergelijke scheiding niet consequent toegepast. 
Wij hebben in onze rol van onderzoeker - in dit geval een die, gelukkig, de 
neiging heeft zijn materiaal te bewaren - alle notities, notulen, rapporten, 
agenda's en overige stukken verzameld. 
Aan de hand van dit materiaal hebben wij de ontwikkelingen in beide deelpro-
jecten gereconstrueerd en puntsgewijs in chronologische volgorde beschre-
ven. 
Deze tekst hebben wij voorgelegd aan een tweetal collega's, die de betreffen-
de deelprojecten in de praktijk hadden meegemaakt (ieder een). 
Tevens is deze procesbeschrijving in handen gegeven van een tweetal studen-
ten, die in het kader van hun doctoraal-studie een researchproject bij de 
onderzoeker volgden. Tenslotte heefteen collega-socioloog, die zich intensief 
met de survey-feedback-strategie had beziggehouden, commentaar gegeven 
op dit eerste concept. 
De vraagstelling voor deze eerste ronde luidde: 
'In chronologische volgorde heb ik zo objectief mogelijk trachten te beschrij-
ven welke ontwikkelingen zich hebben voorgedaan van begin 1974 tot heden. 
Op de hele rit bevinden zich vele beslissingmomenten waarop ik (of anderen) 
steeds impliciet of expliciet keuzen hebben gemaakt. Graag een gesprek over: 
a. waar liggen die keuze-momenten in dit project? 
b. welke alternatieve keuzen waren mogelijk beter geweest?' 
De genoemde personen hebben zich met enthousiasme van deze (vage) op-
dracht gekweten. De (soms) langdurige gesprekken hebben een grote hoe-
veelheid vragen om verduidelijking en suggesties voor verbetering opgele-
verd. Deze eerste ronde heeft uiteindelijk tot een sterk gewijzigde versie van 
de procesbeschrijving geleid. Tijdens de vele gesprekken is ons steeds duide-
lijker geworden dat de procesbeschrijving eerst op een aantal punten diende 
te worden gecorrigeerd en/of aangevuld, alvorens er inhoudelijk commentaar 
op geleverd kon worden. 
Dit laatste is gebeurd tijdens de tweede ronde. 
Aan deze ronde hebben - naast de hiervoor genoemde personen - een col-
lega-agoog en -psycholoog deelgenomen. 
De instructie voor deze tweede ronde luidde als volgt: 
'In dit project is vertrokken vanuit de volgende vraagstelling: Onder welke 
condities levert de bedrijfsenquête een bijdrage aan een verbetering van 
samenwerking in een organisatorisch verband? 
Deze vraagstelling bevat een aantal a priori's en wel ten aanzien van 
- de interventie (methode): bedrijfsenquête; 
- de doelgroep: afdeling x; 
- het gewenste effect: een betere samenwerking. 
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In het vervolg van dit project zijn verschillende keuze-momenten te onder­
kennen, waarop door mij of door anderen (vaak impliciete) beslissingen zijn 
genomen. Ik zou nu het volgende willen vragen: 
1. Waar herken je dergelijke keuze-momenten en hebben deze iets te maken 
met de interventie, de doelgroep en/of het gewenste effect? 
2. Wat is het effect van de genomen beslissingen op de voortgang in het pro­
ject? 
3. Welke alternatieve beslissingen hadden er naar jouw mening op deze 
momenten genomen kunnen worden? 
4. Welke theoretische en/of empirische gronden vallen er voor deze alterna­
tieve beslissingen aan te voeren?' 
Deze gespreksronde heeft - nog meer dan de eerste - aan het licht gebracht 
hoeveel belang er gehecht dient te worden aan de door Walton en Ready ge­
formuleerde aanbeveling, dat de observaties van de onderzoeker getoetst die­
nen te worden aan die van (neutrale) collega's. 
De gesprekken hebben een sterk objectiverende invloed op de beschrijving 
van de feitelijke ontwikkelingen gehad. 
Onderdelen van de procesbeschrijving, die veeleer een illustratie vormden 
van de wijze waarop de onderzoeker bepaalde activiteiten ervaren had, dan 
dat ze een beschrijving gaven van feitelijke gebeurtenissen, zijn zoveel moge­
lijk verwijderd. 
Tijdens de pogingen om het vele commentaar te verwerken en te ordenen 
kwamen wij - geholpen door het kritische tegenspel van beide eerder genoem­
de studenten - tot een methode met behulp waarvan de beschrijving van de 
feitelijke ontwikkelingen gesystematiseerd kan worden. 
5.3. De procesbeschrijvingsmethode 
Wanneer men achteraf tot een systematische, betrouwbare beschrijving van 
feitelijke gebeurtenissen in de praktijk wenst te komen, dient men zoveel 
mogelijk de volgende regels in acht te nemen: 
a. Maak zoveel mogelijk gebruik van schriftelijke bronnen. Dit vereist tijdens 
het project een nauwkeurige dossiervorming van alle relevante stukken, 
notities, notulen, verslagen, agenda's enz.; 
b. Vermijd zoveel mogelijk evaluatieve opmerkingen. Het verdient aanbeve­
ling de procesbeschrijving aan een aantal ter zake deskundige collega's voor 
te leggen en op haar 'feitelijkheid' te laten controleren; 
с Systematiseer de procesbeschrijving aan de hand van een aantal zgn. pro-
cescriteria. De volgende criteria kunnen hierbij behulpzaam zijn: 
- de fasen van het project; 
- de activiteiten tijdens het project; 
- de inbreng van het adviessysteem. 
Toepassing van deze regels leidt volgens onze ervaring tot een systematische 
en betrouwbare beschrijving van de ontwikkelingen in een project. Met name 
de door ons onderscheiden procescriteria vragen om een nadere toelichting. 
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5.3.1. De fasen van een organisatieveranderingsproject 
In het derde hoofdstuk hebben wij er reeds op gewezen, dat wij ons in deze 
studie beperken tot organisatieveranderingsprocessen waarbij een in- of 
extern adviessysteem is ingeschakeld. 
Wanneer men de beweging van het adviessysteem t.o.v. het cliëntsysteem in 
aanmerking neemt, kunnen er binnen elk project een drietal hoofdfasen 
onderscheiden worden: 
- de entree-fase: cliënt- en adviessysteem komen met elkaar in contact 
(naderen elkaar). Deze fase is beëindigd wanneer alle betrokkenen het 
besluit hebben genomen, dat de uitvoering van de volgende fase gestart 
kan worden, t.w.: 
- de actie-fase: het adviessysteem beweegt zich in het cliëntsysteem. Deze 
fase is beëindigd, wanneer alle betrokkenen overeenkomen, dat de relatie 
tussen advies- en cliëntsysteem afgebouwd kan worden; 
- de exit-fase: het adviessysteem verlaat het cliëntsysteem. De fase eindigt 
wanneer de contacten tussen cliënt- en adviessysteem daadwerkelijk ver-
broken zijn. 
In de 00-literatuur blijkt de aandacht, die aan deze verschillende fasen ge-
schonken wordt en - samenhangend daarmee - het aantal activiteiten dat bin-
nen deze fasen ondernomen wordt, sterk te kunnen variëren. 
De meeste auteurs richten zich op een nadere uitwerking van wat wij de ac-
tie-fase hebben genoemd. 
Binnen deze actie-fase wordt veelal een drietal fasen onderscheiden. 
Volgens French en Bell (1973) is elk 00-proces uit de volgende componenten 
opgebouwd: 
- The diagnostic component; 
- The action component (intervention); 
- The process-maintenance component. 
Van Beugen (1969) merkt op, dat wat als 'fasen' wordt aangeduid, beter opge-
vat kan worden als momenten van een zich voortdurend herhalende cyclus 
van deelactiviteiten zonder een wetmatige chronologie (p. 14). Hij noemt als 
hoofdmomenten: voorbereiding, uitvoering en evaluatie. 
Wij hebben er reeds op gewezen, dat men bij de evaluatie in toenemende mate 
gebruik is gaan maken van feedback-principes, wat kan leiden tot het geheel 
van kort cyclische activiteiten waardoor actie-onderzoek zich kenmerkt. 
Voorzover er in de 00-literatuur aandacht wordt besteed aan de entree- en 
de exit-fase, blijft dit meestal beperkt tot de eerstgenoemde fase. 
In het kader van de medezeggenschap in organisatieverandering zijn deze fa-
sen naar onze mening van het grootste belang. 
Met name dient er een duidelijk onderscheid te bestaan tussen de entree- fase 
en de fase waarin men tot een - al of niet gezamenlijke - diagnose komt. 
Hierop komen wij in het tweede - meer praktijkgerichte - deel van deze studie 
terug. 
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5.3.2. De activiteiten tijdens het project 
De vele gesprekken over de feitelijke gebeurtenissen in het project bleken 
tot het inzicht te leiden, dat er vier verschillende categorieën activiteiten 
onderscheiden kunnen worden: 
- Initiatieven; hiertoe worden individuele activiteiten gerekend, die buiten 
het raamwerk van de gemaakte afspraken vallen. 
De initiatiefnemer zal veelal het projectverloop in een door hem gewenste 
richting trachten te beïnvloeden; 
- (Re)acties; in tegenstelling tot de initiatieven vloeien deze (re)acties voort 
uit eerder gemaakte afspraken en/of voorafgaande initiatieven in het pro-
ject. Door middel van deze (re)acties geven bepaalde betrokkenen uit het 
cliënt- en/of adviessysteem een nadere uitwerking aan deze aanvankelijke 
afspraken. 
Het resultaat van deze (re)acties is veelal niet voorspelbaar en kan het pro-
jectverloop in positieve of negatieve zin beïnvloeden; 
- Beslissingsmomenten; het kenmerkende van deze momenten is, dat er altijd 
een keuze gemaakt moet worden uit alternatieve actiemogelijkheden. Deze 
keuze kan enerzijds betrekking hebben op de vraag of het project ge-
continueerd moet worden, anderzijds op de vraag hoe er doorgegaan moet 
worden. Er zijn bij deze beslissingsmomenten altijd verschillende partijen 
betrokken. De invloed die de verschillende partijen op de uiteindelijke keu-
ze kunnen uitoefenen, kan sterk variëren; 
- Interventies; hieronder verstaan wij geplande ingrepen in het cliëntsysteem. 
Het kenmerkende van deze activiteiten is dat alle leden van het cliënt-
systeem erbij betrokken zijn. Deze interventies vormen meestal de hoofd-
momenten in het project. 
Elk van de door ons beschreven feitelijke ontwikkelingen bleek tot een van 
de hiervoor genoemde categorieën gerekend te kunnen worden. 
Voordeel van een dergelijke categorisering van de feitelijke ontwikkelingen 
is o.a. dat een grafische weergave mogelijk wordt. 
Een grafische presentatie van de feitelijke ontwikkelingen vergemakkelijkt 
de analyse. Hierop komen wij in hoofdstuk 7 terug. 
5.3.3. De inbreng van het adviessysteem 
De hiervoor genoemde activiteiten tijdens een organisatieveranderingspro-
ject kunnen zich afspelen: 
a. binnen het cliëntsysteem; 
b. binnen het adviessysteem (met uitzondering van de interventie); 
с op het grensvlak tussen cliënt- en adviessysteem. 
In het geval dat deze activiteiten zich op het grensvlak afspelen, kan de in-
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breng van het adviessysteem sterk variëren, afhankelijk van de opstelling die 
de leden van het adviessysteem innemen. 
Wij onderscheiden de volgende mogelijkheden: 
- Een directieve opstelling; deze opstelling van het adviessysteem leidt ertoe 
dat de betrokkenen in het cliëntsysteem concrete wegen aangereikt krijgen, 
waarlangs het gestelde (deel-)probleem kan worden opgelost (advies-
functie); 
- Een reactieve opstelling; bij deze opstelling van het adviessysteem krijgen 
de betrokkenen feedback over de wijze, waarop zij zelf aan de oplossing 
van een gesteld probleem werken (klankbordfunctie); 
- Een receptieve opstelling; de receptieve opstelling leidt ertoe dat de betrok-
kenen een beter overzicht krijgen van de problemen die zij zelf belangrijk 
vinden. Het adviessysteem stelt zich hierbij open voor de mening van alle 
betrokkenen (signaalfunctie). 
Elke opstelling vraagt om een eigen vorm van deskundigheid binnen het ad-
viessysteem. Binnen het adviesproces dienen deze roUen goed onderscheiden 
te worden. De door ons onderscheiden rollen corresponderen met de werk-
wijzen die wij in 3.2.2. behandeld hebben. Terwijl de door ons onderscheiden 
werkwijzen meer het adviesproces typeren, typeren de hiervoor genoemde 
rollen meer de adviseur. 
5.3.4. Slotopmerking 
De procesbeschrijvingsmethode die wij in deze paragraaf beschreven hebben, 
is via een weg van vallen en opstaan tot stand gekomen. De literatuur bleek 
ons weinig houvast te kunnen bieden. De door ons ontwikkelde procescriteria 
hebben een tentatief karakter en vragen om verder onderzoek. 
Toepassing van deze criteria op een breder spectrum van feitelijke ontwik-
kelingen zal ongetwijfeld de kwaliteit van deze criteria ten goede komen. 
Met de ontwikkeling van deze methode zijn wij aan het einde van het eerste 
- meer theoriegerichte - deel van onze studie gekomen. 
Onderzoeksobject, onderzoeksvorm en hierin gehanteerde beschrijvingsme-
thode hebben wij in dit eerste deel trachten te expliciteren. 
Wij besluiten dit hoofdstuk met een overzicht van de opbouw van het tweede 
deel van onze studie. 
5.4. De opbouw van het tweede deel 
De theoretische benadering van het probleemgebied heeft ons in het derde 
hoofdstuk uiteindelijk tot een omschrijving van de probleemstelling gebracht: 
wij willen in deze studie nagaan op welke wijze en onder welke voorwaarden 
de bedrijf senquêteprocedure - als onderdeel van een organisatieveranderings-
project - een bijdrage kan leveren aan de realisering van een medezeg-
genschapssituatie waarin de betrokkenen daadwerkelijk kunnen meebeslis-
sen omtrent zaken, die de organisatie van het eigen werk en de technologische 
produktiemiddelen raken. 
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Recent evaluatie-onderzoek bleek ons voor de instrumentering van de en-
quêteprocedure weinig houvast te kunnen bieden. 
Een aantal ervaringen met de bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk lijken 
dit perspectief wel te bieden. 
Tegen deze achtergrond hebben wij in deze studie voor het onderzoekstype 
van het decisiegerichte procesonderzoek gekozen. 
Om een wetenschappelijk verantwoord gebruik van onze ervaringen in de 
praktijk mogelijk te maken, hebben wij in dit hoofdstuk een methode ontwik-
keld, waarmee een systematische en betrouwbare beschrijving van de feitelij-
ke ontwikkelingen in het betreffende project mogelijk wordt. 
Hiermee zijn wij aan het eind gekomen van het eerste deel van onze studie. 
In het tweede - meer praktijkgerichte - deel van deze studie beogen wij met 
betrekking tot onze probleemstelling tot een aantal concrete richtlijnen te ko-
men. 
Wij gaan hiertoe op de volgende wijze te werk. 
In hoofdstuk 6 zullen wij met behulp van de in dit hoofdstuk ontwikkelde 
methode tot een zo objectief mogelijke beschrijving komen van de ontwik-
kelingen die zich gedurende anderhalf jaar rond het experimenteren met de 
bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk hebben voorgedaan. 
De analyse van deze feitelijke ontwikkelingen komt in hoofdstuk 7 aan de 
orde. 
Wij richten ons hierbij op een aantal probleempunten, die in het kader van 
onze probleemstelling om een nader onderzoek lijken te vragen. 
In hoofdstuk 8 werken wij deze probleempunten uit. 
Enerzijds worden ze beucht vanuit voorhanden zijnde inzichten binnen de 
sociale wetenschappen, anderzijds vanuit de door ons beschreven (hoofdstuk 
6) en geanalyseerde (hoofdstuk 7) ervaringen in de praktijk. Aan de hand 
van een confrontatie tussen theorie en praktijk ontwikkelen wij tenslotte in 
dit hoofdstuk een aantal richtlijnen voor de toepassing van de bedrijfsen-





In het eerste hoofdstuk hebben wij reeds opgemerkt, dat het praktijkproject, 
waarin gedurende anderhalf jaar met de bedrijfsenquêteprocedure geëxperi-
menteerd is, zich afspeelde bij Enka bv. 
Deze onderneming vormt het grootste onderdeel van het Akzo-concern, een 
multinationaal concern dat zich beweegt op het gebied van de chemische ve-
zels, zout, chemische basisprodukten en chemische specialiteiten, coatings, 
pharmaceutische produkten en consumentenartikelen. 
De belangrijkste elementen in de organisatie van Enka vormen de zgn. 
produktgroepen, de centrale afdelingen en de produktiebedrijven. 
De produktgroepen zijn zelf verantwoordelijk voor hun produktie- en afzet-
beleid. Ze oefenen invloed uit op de produktieprogramma's van de bedrijven. 
Deze produktiebedrijven hebben vestigingsplaatsen in verschillende landen 
in Europa. 
De centrale afdelingen zoals Research en Ontwikkeling, Verkoop, Marke-
ting, Personeelszaken enz. staan ter beschikking van alle sectoren van de 
onderneming. 
Ten tijde van ons project waren er in het Nederlandse deel van de onderne-
ming + 12000 medewerkers werkzaam. 
Het praktijkproject, dat in dit hoofdstuk beschreven zal worden, omvatte in 
feite twee deelprojecten. In de periode februari 1974 - december 1974 vond 
er een deelproject plaats binnen een van de produktgroepen van de onderne-
ming. 
In de periode januari 1975 - september 1975 werd op de ervaringen, die in 
dit eerste deelproject zijn opgedaan, voortgebouwd in een tweede deelpro-
ject. Dit tweede deelproject speelde zich af binnen een van de centrale 
afdelingen. 
Alvorens nu de feitelijke ontwikkelingen in het totale project te gaan volgen 
(paragraaf 6.4.), zullen wij in de volgende paragrafen een aantal nadere bij-
zonderheden geven over de locaties, waar zich deze beide deelprojecten heb-
ben afgespeeld (het cliëntsysteem) en de begeleiding, die hierbij is verleend 
(het adviessysteem). 
6.2. Het cliëntsysteem tijdens beide deelprojecten 
De locaties waar zich de beide deelprojecten hebben afgespeeld, zullen wij 
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in het hiernavolgende aanduiden met Colocatie resp. Perlocatie. 
De Colocatie betreft één van de produktgroepen van Enka en kan getypeerd 
worden als een overwegend technisch-Commerciële locatie. De Perlocatie 
betreft de centrale Personeelsafdeling. 
Beide locaties hebben tengevolge van reorganisaties bij Enka inmiddels grote 
veranderingen ondergaan. 
6.2.1. De Colocatie 
In tegenstelling tot de andere produktgroepen had de Colocatie een eigen 
vestigingsplaats. De overige produktgroepen waren alle gehuisvest binnen 
een van de beide hoofdzetels van de onderneming. 
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Schema 5: De Colocatie 
In dit schema hebben wij de bedrijven, die tot de betreffende produktgroep 
behoorden met onderbroken lijnen aangegeven. 
Deze bedrijven bevonden zich alle op andere locaties dan de Colocatie en 
hebben niet aan dit deelproject meegedaan. 
De personeelsbezetting; ten tijde van het onderzoek waren er + 170 mede­
werkers werkzaam op de Colocatie; allen in de niet-produktieve sector. 
Zoals wij hiervoor al opgemerkt hebben kan de Colocatie als een technisch-
commerciële organisatie getypeerd worden. Aard en niveau van de mede-
werkers waren (uiteraard) hierop afgestemd. De opleiding was over het 
algemeen van middelbaar niveau of hoger. Alleen in de Administratie en 
het beproevingslaboratorium treffen wij een wat lager scholingsniveau aan 
(lager beroepsonderwijs). 
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- Op de Colocatie had de onderzoeker met de volgende partijen/instanties 
te maken: 
a. Het management. 
Onder voorzitterschap van de general manager van de produktgroep 
vormden de chefs van 6 (hoofd)afdelingen de zgn. staf van de Colocatie. 
Deze staf was verantwoordelijk voor het beleid van de produktgroep en 
kwam afhankelijk van de ontwikkelingen binnen de produktgroep in een 
wisselende frequentie bij elkaar. 
b. De ondernemingsraad. 
Mede gezien het feit dat de Colocatie zijn huisvesting buiten de hoofdze-
tel van de onderneming gerealiseerd had, beschikte deze produktgroep 
sinds 1972 over een eigen ondernemingsraad (OR). Binnen deze OR was 
op initiatief van de chef personeelszaken (PZ-chef ) een enquêtecommis-
sie (EC) actief. Deze commissie, waarin behalve de PZ-chef, twee OR-
leden zitting hadden, had aanvankelijk de opdracht een enquête te 
organiseren naar 'het waar en hoe de OR de medewerkers van dienst 
kan zijn' (een zgn. achterban-enquête). 
с De afdeling Personeelszaken. 
Behalve de PZ-chef maakten twee opleidingsfunctionarissen deel uit van 
deze afdeling, alsmede een personeelsmedewerker. Deze personen 
vormden tezamen met een bedrijfsmaatschappelijk werker en een be­
drijfspsycholoog van het Hoofdkantoor (beiden part-time werkzaam 
voor de Colocatie) het zgn. 'sociale team'. 
6.2.2. De Perlocatie 
Het betreft hier een van de centrale afdelingen van Enka t.w. de centrale per­
soneelsafdeling. Deze afdeling was - in tegenstelling tot de Colocatie wel ge­
huisvest in het Nederlandse Hoofdkantoor te Arnhem. De Psychologische 
Dienst (en daarmee de auteur) maakte deel uit van deze Perlocatie. 
Ten tijde van het onderzoek waren er + 200 medewerkers op de Perlocatie 
werkzaam. 
- Het organisatieschema van de Perlocatie, zoals dat er tijdens het onderzoek 
uitzag, wordt in het volgende schema in beeld gebracht: 
Bij dit schema dient opgemerkt te worden dat de afdelingen Personele Za­
ken (waaronder ook de Psychologische Dienst ressorteerde), Opleidingen, 
Arbeidszaken en de onderafdeling Maatschappelijke Zorg het eigenlijke 
personeelswerk verzorgden. De relatief grote (onder)afdelingen Onroe­
rende Zaken en Civiele Dienst hielden zich bezig met zaken als het onder­
houd van de gebouwen, beheer van de kantine, huishoudelijke dienst, be­
waking enz. 
- De personeebbezetting van de Perlocatie kenmerkte zich als gevolg van de 
(hierboven geschetste) organisatie-opzet als zeer heterogeen. Enerzijds 
treffen wij binnen het eigenlijke personeelswerk een relatief grote groep 
academici aan (18), anderzijds - met name binnen de Civiele Dienst van 
de afdeling Sociale Zaken - een grote groep uitvoerend personeel, deels 
in ploegendienst werkend. Deze groep, alsmede het werkplaatspersoneel 
van de afdeling Onroerende Zaken was bovendien op andere plaatsen in 












Civiele Dienst Schema 6: De Perlocatie 
- Op de Perlocatie zijn binnen dit deelproject de volgende partijen/instanties 
actief geweest: 
a. Het management. 
De chefs van de verschillende afdelingen (met uitzondering van de afde-
ling Onroerende Zaken) vormden de staf van de Perlocatie. Deze staf 
vergaderde wekelijks onder voorzitterschap van de directeur van de Per-
locatie. 
b. De beide afdelingscommissies. 
De heterogeniteit van de Perlocatie kwam ook tot uiting in de vorm van 
het vertegenwoordigend overleg. De OR van het Hoofdkantoor van de 
onderneming had een aantal van haar bevoegdheden gedelegeerd aan 
zgn. afdelingscommissies. Binnen de Perlocatie waren twee van deze 
afdelingscommissies actief. 
- Commissie I; deze vertegenwoordigde de medewerkers van de centra-
le stafafdeüngen waar het eigenlijke personeelswerk plaatsvond. Het 
voorzitterschap van deze commissie was in handen van de directeur 
van de Perlocatie (aantal leden commissie 1:6). 
- Commissie II; deze vertegenwoordigde de centrale diensten die onder 
de afdeling Sociale Zaken ressorteerden en kwam - regelmatiger dan 
I - onder voorzitterschap van de chef Sociale Zaken bij elkaar (aantal 
leden commissie II : 10). 
NB. In tegenstelling tot de Colocatie beschikte de Perlocatie niet over een 
'sociaal team'. De personele functie voor het Hoofdkantoor (en dus ook voor 
de Perlocatie) werd behartigd door enkele medewerkers van de afdeling Per-
sonele Zaken. Deze zijn niet bij het onderzoek betrokken geweest. 
6.3. Het adviessysteem tijdens beide deelprojecten 
In onze opvatting kan het adviessysteem omschreven worden als de ad-
viseur^) - intern of extern - die een begeleidende rol vervul(t)len bij de 
realisering van bepaalde doeleinden in het cliëntsysteem. Binnen het advies-
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systeem kan de adviseur zich op verschillende manieren opstellen t.w. direc-
tief, reactief of receptief (zie 5.2.3.). 
Uit de hierna volgende beschrijving van de feitelijke ontwikkelingen op de 
Colocatie zal blijken, dat deze verschillende vormen van deskundigheid moei-
lijk in één persoon verenigd kunnen worden. De aanpak van het bureaulade-
probleem en de begeleiding van groepsactiviteiten, die beide in handen van 
de onderzoeker waren, bleken zoveel tegenstrijdige eisen te stellen aan het 
adviessysteem, dat - op initiatief van de onderzoeker - op de Perlocatie voor 
een scheiding van deze taken is gekozen. 
Binnen het adviessysteem op de Perlocatie was de technische projectleiding 
in handen van de onderzoeker, terwijl de begeleiding van een aantal groepsac-
tiviteiten door een tweetal collega's is gedaan. 
De ene collega was als trainer in communicatietrainingen op de centrale per-
soneelsafdeling werkzaam, de andere als organisatie-socioloog op de organi-
satie-afdeling van het Akzo-hoofdkantoor. 
Beiden zijn actief betrokken geweest bij de terugrapporteringsbijeenkom-
sten, die naar aanleiding van de bedrijfsenquête op de Perlocatie georgani-
seerd zijn. 
6.4. De beschrijving van het praktijkproject. 
6.4.1. Inleiding 
Bij de hierna volgende beschrijving van de feitelijke ontwikkelingen in de 
praktijk hebben wij de volgende regels in acht genomen: 
l .Er is zoveel mogelijk gebruik gemaakt van controleerbare (schriftelijke) 
bronnen. Bij de reconstructie van de feitelijke ontwikkelingen heeft de 
onderzoeker van de volgende bronnen gebruik kunnen maken: 
- een onderzoeksdossier; alle aantekeningen, concept-notities en overig 
onderzoeksmateriaal is bewaard gebleven; 
- de Officiële' stukken; teksten van officiële mededelingen, notities, 
agenda's voor vergaderingen, notulen enz. waren voor een groot gedeel-
te nog in het bezit van de onderzoeker. In een aantal gevallen kon bij 
deze reconstructie nog aanvullend materiaal achterhaald worden. Diver-
se collega's uit beide locaties zijn hierbij behulpzaam geweest; 
- de privé-agenda van de onderzoeker; alle afspraken voor gesprekken in 
het kader van beide deelprojecten zijn in deze agenda terug te vinden. 
2. Wij hebben getracht bij de beschrijving van de feitelijke ontwikkelingen 
elke evaluatieve opmerking te vermijden. Wij willen de lezer van deze 
paragraaf gaarne de gelegenheid bieden in eerste instantie zijn eigen kant-
tekeningen te maken bij de geschetste ontwikkelingen. Daartoe wordt op 
de hierna volgende bladzijden de nodige ruimte geboden. De analyse die 
de onderzoeker op deze feitelijke ontwikkelingen heeft gepleegd, komt in 
het volgende hoofdstuk aan de orde. 
3. Ten behoeve van deze analyse wordt in de hierna volgende beschrijving 
elk procesmoment beknopt getypeerd met behulp van de procescriteria die 
wij in hoofdstuk 5 besproken hebben (zie 5.2.). Bij deze beknopte (grafi-
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sehe) typering van de procesmomenten is gebruik gemaakt van de volgende 
symbolen: 













Tevens zijn in de hierna volgende procesbeschrijving indicaties omtrent het 
tijdsverloop tussen de verschillende procesmomenten opgenomen. 
4. Omwille van de stijl en de leesbaarheid wordt bij de beschrijving van de 
feitelijke ontwikkelingen zoveel mogelijk van de tegenwoordige tijd ge-
bruik gemaakt. Letterlijke citaten uit schriftelijke bron zijn herkenbaar aan 
het gebruik van aanhalingstekens. Uiteraard komen in deze beschrijving 
uitspraken en citaten voor, die de onderzoeker nu anders zou formuleren. 
De bespreking van deze wijzigingen in inzicht, alsmede de argumenten 
daarvoor, komen - zoals gezegd - pas in het volgende hoofdstuk aan de 
orde. 
6.4.2. De feitelijke ontwikkelingen in de Colocafie 
Procesbeschrijving: 
0. Op de centrale Psychologische Dienst van 
Enka is begin 1974 een discussie gaande over 
de aanpak van een bedrijfsenquête. Aanlei-
ding hiertoe vormde de ervaring, dat de resul-
taten van een dergelijke enquête nog al eens 
in de bureaulade verdwijnen. Met name de 
onderzoeker raakt geïnteresseerd in deze pro-
bleemstelling en gaat zich er verder in verdie-
pen. 
typering: V 
1. De PZ-chef van de Colocatie raakt betrokken 
bij de hiervoor genoemde discussie. Hij zou 
graag de beschikking willen krijgen over wat 







van een dergelijk instrument zou periodiek de 
sociale conditie van de locatie gemeten kunnen 
worden. Hij denkt daarbij aan een vragenlijst. 
typering: V 
, De Ondernemingsraad van de Colocaüe heeft 
- na een driedaagse cursus - besloten een en-
quête onder de achterban te houden. 
Men wil inzicht krijgen 'waar en hoe de OR de 
medewerkers van dienst kan zijn?' 
Men beschikt over een enquêteformulier, dat 
in een andere grote onderneming ontwikkeld 
is. Dit wordt ter beoordeling aan de onderzoe-
ker toegestuurd. Met behulp van dit formulier 
zou men inzicht kunnen verkrijgen in de wijze, 
waarop de achterban denkt over de OR. 
typering: V 
3. In een telefoongesprek met een OR-lid geeft 
de onderzoeker aan dat een dergelijk inzicht 
het beste vanuit een algemeen onderzoek kan 
worden verkregen. De onderzoeker zegt toe, 
dit in overleg met de PZ-chef van de Colocatie 
nader uit te werken. 
typering: 
Er ontstaat een discussie tussen PZ-chef van de 
Colocatie en de onderzoeker over het doel van 
een bedrijfsenquête: 
Verbetering van de samenwerking of evaluatie 
van de situatie (meting). Eerstgenoemde be-
nadrukt vooral het evaluatie-aspect ('thermo-













5. De onderzoeker stelt een interne notitie op; 
hierin vertrekt hij vanuit de volgende (door 
hemzelf geformuleerde) vraagstelling: 
Op welke wijze kan een bedrijfsenquête bin-
nen de Colocatie een proces op gang helpen 
naar een (verdere) optimalisering van een 
aantal samenwerkingsaspecten zoals: commu-
nicatie, stijl van leidinggeven, organisatie, 
overleg, individuele ontplooiing en werksitua-
tie? Hij stelt zich in deze notitie op het stand-
punt dat de hiervoor benodigde vragenlijst een 
combinatie dient te zijn van: 
a. een 'tailored survey', d.w.z. een aantal vra-
gen over onderwerpen die in de betreffende 
organisatie relevant geacht worden en waar-
over een snelle overzichtelijke terugrap-
portering mogelijk is en 
b. een standaard-vragenlijst, d.w.z. een weten-
schappelijk ontwikkeld meetinstrument, dat 
betrouwbare en valide informatie over een 
aantal algemene organisatie-aspecten ver-
schaft. 
Een en ander wordt door hem verwerkt in een 
onderzoeksvoorstel voor de Colocatie. 
typering: 
6. De hiervoor genoemde notitie wordt intern op 
de Psychologische Dienst besproken en door 




7. In deze periode stelt de onderzoeker een 
itempool samen voor de constructie van een 
standaardvragenlijst. Hij maakt hierbij gebruik 
van de ASIA en de Bedrijfsenquête voor staf-
en kaderpersoneel. Items die volgens eerder 
onderzoek de beste factordragers bleken te 
zijn, worden uitgekozen en aangevuld met 
door de onderzoeker zelf geformuleerde items. 
Procesbeschrijving: 
Tevens worden opgenomen een tweetal korte 
vragenlijsten, ontwikkeld aan de VU te Am-
sterdam: 
- Attitude-schaal Ondernemingsraden (Drenth 
en Van der Pijl, 1966); 
- Participatie-lijst (Koopman en Werkman, 
1973). 
typering: t> 
8. Het onderzoeksvoorstel wordt praktisch onge-
wijzigd door de PZ-chef aan de staf van de 
Colocafie voorgelegd. In een begeleidend 
schrijven geeft hij de volgende motivering voor 
het onderzoek: 
'Om na te gaan of de locatie op het goede spoor 
zit ten aanzien van een aantal belevingsaspec-
ten die aan de functievervulling vastzitten, lijkt 
het zinvol om regelmatig een soort thermome-
ter in de organisatie te stoppen (...) Nadruk-
kelijk is al in de OR gezegd, dat niemand be-
hoefte heeft aan een dik rapport, waaruit 
eventueel zou kunnen blijken hoe gelukkig of 
ongelukkig de medewerkers van de locatie zijn 
en dat dan in het archief verdwijnt. De bedoe-
ling is om aan de hand van de uitslag van de 
enquête een gericht(er) personeelsbeleid voor 
de locatie mogelijk te maken'. De onderzoeker 
krijgt een uitnodiging om het onderzoeksvoor-
stel te komen toelichten in een stafvergade-
ring. 
typering: V 
9. Ter voorbereiding op deze bespreking stelt de 
onderzoeker een actieplan op, waarin hij de 
volgende fasen onderscheidt: 
1. Introductie van het onderzoek bij de mede-
werkers. 
2. Interviews met een representatieve steek-
proef uit de medewerkers. 








4. Verzending en retournering van de vragen-
lijsten. 
5. Voorspelling van de uitkomsten door de staf 
van de Colocatie. 
6. Analyse van de vragenlijstresultaten. 
7.Terugrapporteringsbijeenkomsten. 
8. Uitwerken van het onderzoeksverslag. 
9. Afronding onderzoek. 
Met betrekking tot elk van deze fasen doen 
zich een aantal vraagpunten voor. Vooraf-
gaande aan de stafvergadering formuleert de 
onderzoeker een aantal van deze vraagpunten, 
alsmede een aantal voorstellen voor de aanpak 
van deze vraagpunten. 
In de volgende tabel wordt een en ander 
beknopt weergegeven. 
Tijd: Aantekeningen: 









• Worden de onderzoeksplannen in een OR-verga-
denng besproken9 Datum9 
• Hoe vindt de introductie onder de medewerkers 
van de colocatie plaats9 
• Welke taak heeft de enquêtecommissie van de 
OR9 
• Met welke medewerkers van de colocatie worden 
de interviews gehouden9 
• Wie keurt de uiteindelijke vragenlijst goed9 
• Wie stelt de tekst voor het begeleidend schrijven 
op en door wie wordt dit ondertekend9 
• Wie is verantwoordelijk voor de administratieve 
verzorging van de verzending9 
• Aan wie wordt de vragenlijst toegezonden en op 
welk adres9 
• Welke terugzendtermijn wordt in acht genomen9 
Φ Op welke wijze worden de uitkomsten van het 
onderzoek door de staf voorspeld9 Wie doen 
hieraan mee9 
• Hoe worden de groepen, aan wie teruggerap-
porteerd wordt, samengesteld9 
• Op welke dag, plaats en tijdstip vinden de bijeen­
komsten plaats9 
• Welk programma wordt tijdens de bijeenkomsten 
gevolgd9 
VOORSTELLEN 
. η o t к 
• d m v de notulen van de OR-
vergadenng 
• η o t к 
• op voordracht van de enquête-
commissie 
• η o t к 
• ondertekening door general 
manager colocatie en de en­
quêtecommissie 
• de colocatie 
» alle medewerkers op het huis-
adres 
• 2 weken 
• ad hoc uitbreiding van de staf 
met enkele subgroepchefs 
• afdelmgsgewijze samenstelling 
van de groepen 
• η o t к 
• - presentatie resultaten 
- discussie in subgroepen 
- rapportering plenair 
- vaststelling prioriteiten 
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• Hœ lang duren de bijeenkomsten? 
• Is de betrokken afdelingsleiding aanwezig tijdens 
de bijeenkomsten? 
• Aan wie wordt het onderzoeksverslag toege-
stuurd? 
• Op welke data kunnen de resultaten van het 
onderzoek in de staf en de OR besproken wor-
den? 
• Welke afspraken kunnen er t.a.v. de follow-up 
van de enquête gemaakt worden? 
• Totale duur + 2 uur 
• stafleden zijn niet aanwezig 
• n.o.t.k. 
• n.o.t.k. 
• installatie van een aparte be-
geleidingscommissie in de OR 
typering: 
Procesbeschrijving: 
10. In de stafbespreking is over deze vraagpunten 
en voorstellen van gedachten gewisseld, met 
het volgende resultaat: 
l .De onderzoeker krijgt toestemming om in 
samenwerking met de enquêtecommissie 
van de OR het onderzoek verder uit te wer-
ken. 
Een bespreking van het onderzoeksvoorstel 
in een OR-vergadering en het installeren 
van een aparte begeleidingscommissie van 
de OR voor de follow-up van het onderzoek, 
worden door de staf niet nodig geacht. 
2. Het voorstel om in de staf van de Colocatie 
een 'voorspellingsronde' te houden - halver-
wege het onderzoek - leverde aanvankelijk 
bij een aantal stafleden weerstand op, maar 
wordt uiteindelijk geaccepteerd. De onder-
zoeker heeft dit voorstel verdedigd met het 
argument dat de stafleden zich - na een 
explicitering van hun verwachtingen - inten-
siever zullen bezighouden met de uitkom-
sten van het onderzoek (follow-up). 
3.De overige (meer technische) voorstellen 
worden zonder veel discussie door de staf 
overgenomen. 
typering: 
11. Direct na deze stafbespreking heeft de onder-
zoeker een eerste gesprek met de enquêtecom-




over de verdere gang van zaken gemaakt. 
De PZ-chef geeft te kennen dat zijn aanwezig-
heid bij de verdere gesprekken tussen de 
onderzoeker en de enquêtecommissie niet no-
dig is. 
typering: 
12. De onderzoeker stelt een werkschema op, 
alsmede een conceptmededeling ter introduc-
tie van het onderzoek bij de medewerkers. 
typering: 
13. Deze mededeling wordt - ongewijzigd en 
ondertekend door de general manager en de 
enquêtecommissie - aan alle medewerkers uit-
gereikt. In deze mededeling heeft de onder-
zoeker het doel van het onderzoek als volgt 
omschreven: 
'Waarom een bedrijfsenquête? Omdat zowel 
de OR als het management ervan overtuigd 
zijn, dat het een goede zaak is periodiek stil te 
staan bij het reilen en zeilen van onze organisa-
tie, om waar nodig te komen tot suggesties 
voor verbetering. 
Maar hoe gaat dat in zijn werk? Door werkelijk 
alle medewerkers in te schakelen en de kans 
te bieden zich te uiten over een aantal aspec-
ten, die aan de eigen functievervulling vastzit-
ten.' 
De mededeling gaat verder met een beknopte 
beschrijving van de verschillende fasen van het 
onderzoek en eindigt met een oproep aan alle 
medewerkers van de Colocatie aan dit onder-





14. In een tweede gesprek met de enquêtecommis-
sie (zonder de PZ-chef) komen de interviews, 
die de onderzoeker zal houden met een repre-
sentatief aantal medewerkers van de Colocatie 
aan de orde. In deze interviews zal de volgende 
leidraad aangehouden worden: 
- introductie; doel van het gesprek; 
- spontane reacties/uitspraken over de Colo-
catie; 
- doorvragen naar: het werk, de beloning, de 
leiding, de loopbaan, het klimaat, de com-
municatie, inspraak, overleg en onderne-
mingsraad; 
- afronding gesprek/evaluatie. 
Afgesproken wordt dat de enquêtecommissie 
een aantal medewerkers zal benaderen met de 
vraag of ze aan deze interviews willen meewer-
ken. 
typering: 
15. De enquêtecommissie heeft een vijftiental 
medewerk(st)ers bereid gevonden aan deze 
interviews deel te nemen. Bij de keuze is reke-
ning gehouden met de volgende criteria: ge-
slacht, leeftijd, afdeling en functieniveau. 
г 
typering: 
16. De interviews vinden plaats. 
typering: 
17. Op grond van een inhoudsanalyse van de 
aantekeningen, die de onderzoeker tijdens de­
ze interviews gemaakt heeft, stelt hij een aantal 
vragen op over zaken, die op dat moment 
actueel geacht konden worden voor de Coloca­
tie ('tailored survey'). Dit leidt ertoe dat er in 
de vragenlijst twee onderdelen onderscheiden 






A. Een lang gedeelte (90 vragen) dat door de 
onderzoeker was samengesteld uit in de 
literatuur aanwezig vragenlijstmateriaal en 
zelf bedachte items (zie hiervoor sub 7). Uit 
deze itempool hoopte hij een betrouwbaar 
meetinstrument te destilleren. Voor dit deel 
vervulde de Colocatie in feite de rol van 
proef groep. 
B. Een korter deel (30 vragen) waarmee in de 
Colocatie verder gewerkt zou worden. In dit 
deel waren de vragen opgenomen die op 
basis van de interviews waren geformuleerd. 
typering: J Í ) 
18. Deze vragenlijst wordt door de onderzoeker 
aan de enquêtecommissie voorgelegd. Hij stelt 
voor - i.v.m. de constructie van een standaard-
vragenlijst - de volgende persoonsgegevens te 
vragen: 
geslacht, leeftijd, afdeling, salarisniveau en 
diensttijd. 
Hierbij kunnen de antwoordcategorieën zoda-
nig geprecodeerd worden, dat er tot elke 
categorie minstens 15 medewerkers van de 
Colocatie behoren. 
De leden van de EC zijn van mening dat het 
vragen naar deze gegevens in de ogen van een 
aantal medewerkers een bedreiging van de 
toegezegde anonimiteit zal betekenen. 
Na uitvoerig overleg wordt besloten toch deze 
gegevens te vragen. 
In de toelichting op de vragenlijst zal bena-
drukt worden dat de gegevens zodanig ge-
hanteerd zullen worden, dat ze op geen enkele 
manier de anonimiteit kunnen schaden. 
typering: 
19. Op 6 augustus 1974 wordt de vragenlijst aan al-
le medewerkers op het huisadres gezonden. In 
^ 1 
Procesbeschrijving: 
het begeleidend schrijven wordt iedere mede-
werker uitgenodigd voor een bijeenkomst 
waarop de eerste resultaten zullen worden 
teruggerapporteerd. Er zijn 8 van deze bijeen-
komsten gepland in de tweede week van sep-
tember. Óver deze bijeenkomsten wordt in de 
begeleidende tekst het volgende opgemerkt: 
'In de terugrapporteringsbijeenkomsten zal 
van gedachten gewisseld worden over mogelij-
ke achtergronden en/of oorzaken van de en-
quêteresultaten; althans voorzover het de vra-
gen in deel В betreft'. 
Over de resultaten van deel A (zie hiervoor sub 
17.) wordt nog het volgende opgemerkt: 'Over 
de vragen in deel A willen wij U meer laten we­
ten dan alleen de beantwoordingspercentages 
van de gehele locatie: bijv. onderlinge verban­
den tussen vragen, verschillen tussen groepen 
enz. 
Voor een dergelijke bewerking van de ant­
woorden is de inschakeling van de computer 
noodzakelijk. Gezien het vele werk dat hieraan 
verbonden is, zal de rapportering over deze 
resultaten wat langer op zich laten wachten. 




20. Conform de afspraak wordt de vragenlijst door 
de onderzoeker aan de staf van de Colocatie 
toegezonden. In het begeleidend schrijven 
herinnert hij de stafleden aan de bijeenkomst, 
waarin de stafleden de gelegenheid zullen krij­
gen uitspraken te doen over de door hen ver­
wachte resultaten van de enquête. 
Door de onderzoeker wordt het volgende 
programma voor deze bijeenkomst opgesteld: 
1. Voorspelling van de antwoorden op de 30 
vragen van deel В per afdeling. Deze voor­
spellingen zullen tijdens de bijeenkomst 
door de onderzoeker worden ingenomen 
met de afspraak om t.z.t. in een persoonlijk 
gesprek met de betrokken afdehngschef de-
Procesbeschrijving: 
ze voorspellingen met de uitkomsten te 
vergelijken. 
2. Idem voor de totale Colocatie. Deze 
voorspellingen zullen - ter vergadering -
door de onderzoeker naast elkaar geplaatst 
worden, met vermelding van de namen van 
de stafleden. 
. Discussie over de vragen, waarover men 
a. eenstemmig van mening is, dat er negatief 
op gereageerd zal worden; 
¿».sterk van mening verschilt of de totale 
Colocatie er positief dan wel negatief op 
zal reageren. 
.Afspraak omtrent een volgende bijeen-
komst, waarin de tijdens deze bijeenkomst 
voorspelde reacties van de totale Colocatie 
op de vragen in deel В vergeleken zullen 
worden met de uitkomsten. 
typering: 
21. De bijeenkomst vindt plaats. In de discussie 
wordt zoveel mogelijk getracht ter vergadering 
tot unanieme verwachtingen te komen. 
Afgesproken wordt dat - wanneer de resulta­
ten bekend zijn - er een vergelijking zal plaats­
vinden tussen deze verwachtingen en de resul­
taten. 
typering: 
22. De leden van de enquêtecommissie gaan de 
afdelingen langs en herinneren iedereen nog 
eens aan de terugzending van de vragenlijst. 
typering: 
Procesbeschrijving: 
23. Uiteindelijk blijkt 75% van de medewerkers 




24. Voor de terugrapporteringsbijeenkomsten 
wordt door de onderzoeker een 'draaiboek' 
uitgewerkt: 
- Inleiding; korte toelichting op het onder­
zoek (10 min.); 
- Uitreiken van de enquête-resultaten (deel 
B); bespreking van de verdere gang van za-
ken tijdens de bijeenkomst (10 min.); 
- Discussie in subgroepen; de onderzoeker 
neemt aan deze subgroepdiscussies niet deel 
(60 min.); 
- Plenaire discussie; de resultaten van de sub-
groepdiscussies worden plenair besproken 
en de conclusies geformuleerd. 
De onderzoeker vervult hierbij de rol van 
gespreksleider (30 min.); 
- Evaluatie ; aan het eind van elke bijeenkomst 
worden de deelnemers verzocht een korte 
vragenlijst in te vullen. 
Gevraagd wordt een indruk te geven van de 
ervaringen die men tijdens deze bijeenkomst 
heeft opgedaan, en de verwachtingen die 




25. De enquêtecommissie zegt toe een aantal 
medewerkers te vragen tijdens de subgroep-
discussies de rol van gespreksleider/rapporteur 
te vervullen. Door de enquêtecommissie wor-
den een twintigtal rapporteurs aangezocht. 





26. Met deze rapporteurs heeft - ter voorbereiding 
op hun taak in de terugrapporteringsbijeen-
komsten - een werkbespreking plaatsgevon­
den. De onderzoeker heeft in deze bespreking 
een toelichting op het onderzoek gegeven en 
een model voor de subgroepdiscussies aange­
reikt: 
• Op grond van de gepresenteerde antwoord-
percentages kiest de groep een vraag uit deel 
В voor verdere bespreking; 
• rondvraag naar achterliggende oorzaken van 
het aangetroffen antwoordpercentage (rap­
porteur noteert); 
• discussie/conclusies; 
• rondvraag naar mogelijke oplossingen/ver­
anderingen (rapporteur noteert); 
• discussie/conclusies; 
• zo mogelijk dezelfde procedure voor een 
tweede vraag; 
• rapporteur brengt de conclusies in de plenai­
re groep. 
typering: 
27. In de tweede week van september vinden de 8 
terugrapporteringsbijeenkomsten plaats. Ze 
verlopen volgens plan. De opkomst gaf het vol­
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Voor elke groep zijn op extra exemplaren van 
deel В van de vragenlijst het percentage posi­
tieve reacties uit de eigen groep en - ter verge­
lijking - het percentage positieve reacties van 
de rest van de locatie aangetekend. 
De vragen waarop de groep meer dan 15% 
Procesbeschrijving: 
verschilde van de rest van de locatie (in positie-
ve of negatieve zin), zijn apart gemarkeerd. 
typering: V 
28. De rapporteurs geven in de plenaire zitting aan 
de hand van flip-over-vellen een beknopt 
verslag van de resultaten van de subgroep-
discussies. In de plenaire discussie over deze 
subgroepresultaten vervult de onderzoeker de 
rol van gespreksleider. Hij tracht tot een afron-
ding te komen door op het bord een aantal 
conclusies te formuleren, die een soort samen-
vatting vormen van de subgroepdiscussies. 
Tenslotte vindt aan het eind van de bijeenkom-
sten de korte evaluatie plaats (zie hiervoor sub 
24). 
typering: 
29. De onderzoeker heeft een kwalitatief verslag 
opgesteld over de resultaten van de enquête in 
de Colocatie. 
Na een korte inleiding op het onderzoek en een 
bespreking van de gevolgde werkwijze, wor-
den met betrekking tot deel В van de vragen­
lijst de volgende overzichten gegeven: 
1. Vragen, waarop een meerderheid (>50%) 
van de medewerkers negatief gereageerd 
heeft. Afdelingen, die hiervan in positieve 
zin afwijken, worden genoemd; 
2. Vragen, waarop een meerderheid (50-75%) 
positief gereageerd heeft en de afdelingen 
die hiervan in negatieve zin afwijken; 
3. Vragen, waarop een ruime meerderheid 
(>75%) positief gereageerd heeft. 
In een bijlage worden de antwoordpercentages 
van de totale groep op deel A van de vragenlijst 
genoemd. 
Tevens worden in dit verslag de voornaamste 
resultaten van de 8 terugrapporteringsbijeen-
komsten besproken t.w.: opkomst, behandel-
84 
Procesbeschrijving: 
de vragen, suggesties, verwachtingen enz. In 
het rapport plaatst de onderzoeker de kant-
tekening dat de suggesties voor verbete-
ring/verandering na + 1 uur discussie geformu-
leerd zijn; hij verbindt hieraan de conclusie dat 
deze suggesties '...niet anders dan als een 
eerste aanzet beschouwd kunnen worden'. 
Het rapport eindigt als volgt: 
'De uitdaging zal dan ook in de follow-up van 
deze eerste gesprekken liggen. Gezien de 
resultaten zal deze follow-up zich met name 
dienen te richten op verbeteringen op het ge-
bied van: 
- informatie en communicatie binnen de loca-
tie; 
- openheid en overleg; 
- positie Colocatie binnen de onderneming; 
- opvang en begeleiding van (nieuw) per-
soneel. 
De concrete suggesties die hiervoor in dit 
verslag genoemd worden, verdienen een se-
rieuze behandeling'. 
typering: 
30. Tussen de PZ-chef van de Colocatie en de 
onderzoeker vinden een aantal gesprekken 
plaats omtrent de beëindiging van de activitei-
ten van de onderzoeker in de locatie. Er wor-
den naar aanleiding van dit gesprek door de 
PZ-chef een aantal voorstellen voorde verdere 
gang van zaken op papier gezet: 
'1 . Voor de vragen die betrekking hebben op 
de hele locatie door de staf als totaal een ac-
tieplan laten bedenken. 
2. Per afdeling de leiding met hun onmiddel-
lijke medewerkers in gesprek brengen, 
waarbij een of meer mensen van het sociale 
team aanwezig zijn. 
3. De Ondernemingsraad kan waarschijnlijk 
het beste de rol van "controleur" vervul-
len. 
4. Een half jaar na deze stafvergadering 
de centrale vraag: Wat is er in de diverse 
Procesbeschrijving: 
afdelingen gebeurd? 
Als vast agendapunt van de Onderne-
mingsraad: rapportering over wat er ge-




31. Door de PZ-chef wordt een staf bespreking 
georganiseerd. In een schrijven aan de staf 
noemt hij de volgende agendapunten: 
1. Toelichting op de gevolgde procedure; 
2. Vergelijking resultaten - voorspellingen 
door de staf (zie hiervoor sub 21); 
3. Bespreking van de voornaamste resultaten. 
In dit schrijven gaat de PZ-chef met nadruk in 
op het doel van deze bespreking. 
Hij omschrijft dit als volgt: 
'Een discussie over de vraag hoe binnen de 
locatie een vervolg gegeven kan worden aan 
deze eerste aanzet om tot een aantal verbete-
ringen te komen. M.a.w. welke afspraken kun-
nen worden gemaakt om tot een concrete 
aanpak van de in dit onderzoek gesignaleerde 
wensen/tekortkomingen te komen. Welke rol-
len dienen hierbij staf, OR, PZ en last but not 
least de medewerkers te spelen.' 
Ter voorbereiding op deze vergadering, maakt 
de onderzoeker - conform de eerder gemaakte 
afspraken - een overzicht van het aantal juiste, 
te rooskleurige en te pessimistische voorspel-
lingen door elk staflid. 
Van de in totaal 7 (stafleden) χ 30 (vragen deel 
B) = 210 voorspellingen blijker er 
82 (39%) overeen te komen met de uitkom­
sten (marge van + 10%); 
54 (26%) te rooskleurig voorspeld (resultaat 
valt tegen); 






32. De stafbespreking vindt plaats. De vergelijking 
van de voorspellingen met de uitkomsten vergt 
veel tijd van de vergadering. Concrete besluit­
vorming ten aanzien van een vervolg van het 
onderzoek (follow-up) blijft achterwege. Van 
deze bespreking zijn geen notulen gemaakt. 
typering: ι 
ч I / 
33. De onderzoeker heeft na deze stafvergadering 
met de stafleden individueel de voorspellingen 
ten aanzien van de eigen afdeling met de uit­
komsten vergeleken en besproken en aange­
drongen op voortzetting van het overleg bin­
nen de eigen afdeling. 
typering: 
34. Er wordt een extra OR-vergadering belegd 
naar aanleiding van de bedrijfsenquête. De 
onderzoeker wordt hiervoor uitgenodigd even-
als de leden van het sociale team. In zijn 
toelichting op het onderzoek benadrukt de 
onderzoeker het belang van de OR voor de fol-
low-up van het onderzoek. 
In het verslag van deze extra-vergadering vin-
den wij - behalve een discussie over het res-
pons-percentage (75%) - de volgende uitspra-
ken over deze follow-up: 
'In januari a.s. zal er in samenwerking tussen 
de staf en de OR een plan opgesteld worden. 
Als middel om tot duidelijke acties te komen, 
denkt men dat het noodzakelijk is twee be-
langrijke vragen per afdeling te kiezen. Men 
denkt hier eveneens aan deskundige begelei-
ding van de discussie door het sociale team. 
Om tot een duidelijke start te komen, moet nu 
reeds binnen de afdelingen uitgezocht worden, 
welke punten belangrijk zijn. De OR dient 
thans eveneens na te gaan welke algemene 
punten, de gehele locatie betreffende, be-
langrijk zijn, bijv. functionering OR. Gezien 
Procesbeschrijving: 
de overdracht van de oude OR aan de nieuwe 
dient er een gecombineerde vergadering plaats 
te vinden, waarin de acties vastgesteld dienen 
te worden.' Afgesproken wordt dat via de 
voorzitter de afdelingschefs van deze afspra­
ken op de hoogte zullen worden gebracht. Het 
verslag eindigt als volgt: 
'De OR kan en wil bij deze acties slechts 
controlerende (ombuds-)functies vervullen. 
Afgesproken wordt dat d.m.v. het persoonlijk 
uitreiken van dit verslag de medewerkers op de 
te voeren procedure attent gemaakt zullen 
worden.' 
Dit verslag is door de leden van de OR per­
soonlijk aan alle medewerkers van de Colocatie 
ter hand gesteld. 
typering: 
Γ ; ч 
Ι ι 
ι l i I 
^ I / 
35. In deze maand stuurt de onderzoeker het be­
loofde kwantitatieve verslag toe aan de mede­
werkers van de Colocatie. In dit kwantitatieve 
verslag wordt een toelichting gegeven op de 
clusters die in het vragenlijstmateriaal zijn 
aangetroffen t.w. 
• tevredenheid met het werk; 
• belasting tijdens het werk; 
• informatie en communicatie; 
• inspraak en medezeggenschap; 
• het bedrijf; 
• de ondernemingsraad; 
• de directe chef; 
• beloning; 
• werkoverleg. 
(In bijlage A geven wij een overzicht van deze 
clusters). 
Het verslag geeft de scores van de verschillen­
de afdelingen van de Colocatie en vergelijkt de­
ze met het totaal. Hiervoor is een grafische 
presentatievorm gekozen. In het verslag wordt 
geconstateerd, dat de resultaten van de kwan­
titatieve analyse veel overeenkomst vertonen 
met wat reeds eerder in de (kwalitatieve) be-
Procesbeschrijving: 
nadering tijdens de terugrapporteringsbijeen-
komsten naar voren is gekomen. 
typering: <G I 
36. Na het uitbrengen van dit verslag heeft de 
onderzoeker in het kader van dit project geen 
contact meer gehad met de Colocatie. Wel 
wordt hij incidenteel door de PZ-chef geïn-
formeerd over de verdere ontwikkelingen; de-
ze zijn in het kader van onderhavige procesbe-
schrijving achteraf gereconstrueerd en hebben 
globaal op twee soorten activiteiten betrek-
king: 
a. De continuering van het overleg op de 
verschillende afdelingen. 
b. De bewaking van de gemaakte afspraken 
door de OR. 
Met betrekking tot de continuering van het 
overleg op afdelingsniveau, zijn ons achteraf 
de volgende stukken ter hand gesteld: 
- Notulen follow-up meeting bedrijfsenquête 
(groep A Marketing) dd. 17.1.1975. 
- Uitnodigingen en notulen f oUow-up meeting 




- Notitie van de leiding van de afdeling Tech-
nische Service (groep B) over de resultaten 
van de verdere acties en het overleg naar 
aanleiding van de bedrijfsenquête 
dd.22.5.1975. 
- Notulen bespreking follow-up bedrijfsen-
quête (groep B, afdeling Marktontwikke-
ling) dd.19.9.1975. 
In een aantal andere afdelingen (o.a. de Ad-
ministratie) zijn duidelijke vervolgactiviteiten 
geweest, maar hierover is geen schriftelijke in-
formatie in de vorm van verslagen, notulen 
enz. beschikbaar. Eveneens achteraf, is ons -
na een analyse van de notulen van de OR van 
de Colocatie - duidelijk geworden, welke acti-
Procesbeschrijving: Tijd: Aantekeningen: 
viteiten er in het kader van de bewaking van 
de gemaakte afspraken in de OR hebben 
plaatsgevonden: 
- Notulen OR-vergadering 22.2.1975: af-
spraak om in een gecombineerde vergade-
ring van staf en OR de voortgang van de 
bedrijfsenquête te bespreken. 
- Notulen OR-vergadering 21.4.1975: aan-
dringen op datum voor de voortgangsbe-
spreking. 
- Notulen OR-vergadering 6.8.1975: voort-
gangsbespreking vastgesteld op 22.9.1975. 
- Notulen OR-vergadering 22.9.1975: voort-
gangsbespreking staf-OR. 
- Notulen OR-vergadering 19.10.1975: eva-
luatie voortgangsbespreking in OR-verga-
dering: het blijkt zinvol dergelijke contacten 
incidenteel voort te zetten. 
In 1976 worden de plannen bekend gemaakt 
om de Colocatie als aparte vestiging op te hef-
fen; dit i.v.m. noodzakelijk geworden bezui-
nigingsmaatregelen binnen de onderneming. 
De verhuizing naar het Hoofdkantoor roept bij 
vele medewerkers weerstand op en gaat het 
merendeel van de gesprekken en het overleg 
bepalen. De OR neemt in dit overleg een zeer 
weerbare houding aan. Het valt niet meer te 
achterhalen welke invloed het enquêteproject 
hierin gehad heeft. 
typering ^ 
6.4.3. De feitelijke ontwikkelingen in de Perlocatie 
0. De onderzoeker heeft op basis van de analyse 
van de enquête-resultaten op de Colocatie een 
verkorte vragenlijst samengesteld. De 9 facto-
ren (zie 6.4.2. sub 35) worden elk door 5 items 
gemeten; in de vragenlijst worden voorts nog 
12 reserve-items opgenomen. 
Hij wenst tot een cross-validatie van de cluster-






bleem is waar een dergelijk cross-validatie-
onderzoek kan plaatsvinden. 
typering: 
l.De onderzoeker bespreekt een en ander met 
zijn chef (chef Psychologische Dienst). Hij 
wijst op de mogelijkheid het herhalingsonder-
zoek op de personeelsafdeling te doen. (de 
zgn. Per locatie). 




2. De directeur van de Perlocatie vraagt de onder-
zoeker deze gedachte in een notitie nader uit 
te werken. 
typering: 
3. In deze notitie wordt door de onderzoeker o.a. 
het volgende gesteld: 
'Hoewel de aanleiding tot het houden van deze 
enquête een technische is (t.w. cross-validatie 
van het ontwikkelde instrument) vraagt de 
realisering van een dergelijk onderzoek toch 
om een volwaardige procesmatige begeleiding, 
m.a.w.: naar mijn mening vraagt een afname 
van deze vragenlijst op de personeelsafdeling 
om de volgende voorwaarden: 
1. goed voorbereide introductie van het onder-
zoek; 
2. volledige openheid omtrent doel en aanpak; 
3. waarborg van een volledige anonimiteit; 
4. snelle terugrapportering van de resultaten; 
5. afdelingsgewijze follow-up van de enquête, 
gericht op een optimalisering (verbetering) 
van de samenwerking (de resultaten van het 






4. Deze notitie wordt in de staf van de Perlocatie 
besproken. Men gaat in principe akkoord en 
vraagt de onderzoeker een concreet onder­
zoeksplan uit te werken. 
typering: 
С ' — > 
ι — ' 
ι I i 1 
^ ι > 
. Het onderzoeksvoorstel voor de Perlocatie is 
gereed. De onderzoeker heeft een aantal 
vraagpunten en voorstellen geformuleerd. De­
ze vertonen veel overeenkomst met die aan de 
staf van de Colocatie zijn voorgelegd (zie 6.4.2. 
sub 9). Er zijn twee belangrijke verschillen: 
a. Mede op grond van de ervaringen die tijdens 
het deelproject op de Colocatie zijn op­
gedaan, stelt de onderzoeker voor de tech­
nische projectleiding en de procesmatige 
(groeps-)begeleiding over verschillende per­
sonen te verdelen. 
b. Het onderzoeksvoorstel voor de Perlocatie 
bevat niet het organiseren van een voorspel­
lingsbijeenkomst voor de staf. 
typering: 
6. Het onderzoeksvoorstel wordt in een staf­
vergadering van de Perlocatie besproken, met 
het volgende resultaat: 
- Het voorstel van de onderzoeker om in dit 
project onderscheid te maken tussen de 
technische projectleiding (de onderzoeker) 
en de procesmatige begeleiding (met name 
van de terugrapporteringsbijeenkomsten) 
wordt door de staf overgenomen. Probleem 
is wie de laatste taak kan vervullen. De Per­
locatie beschikt niet over een eigen PZ-afde-
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ling; bovendien is de economische situatie 
van de onderneming inmiddels zo verslech-
terd, dat het inhuren van externe krachten 
eveneens tot de onmogelijkheden behoort. 
Besloten wordt een deel van de bijeenkom-
sten door een medewerker van de centrale 
opleidingsafdeling te laten begeleiden. De 
begeleiding van de bijeenkomsten van de 
centrale stafafdelingen (waaronder de Psy-
chologische Dienst en de centrale Oplei-
dingsafdeling) zal gedaan worden door een 
medewerker van de Organisatieafdeling van 
het Akzo-Hoofdkantoor. 
Evenals in de Colocatie, wordt hier besloten 
de terugrapporteringsbijeenkomsten niet te 
laten bijwonen door de stafleden. 
Terugrapportering van resultaten en een 
verder gesprek hierover zullen alleen plaats-
vinden, wanneer minimaal 75% van de groep 
de vragenlijst heeft ingevuld. De medewer-
kers van de Perlocatie zullen nadrukkelijk op 
deze voorwaarde gewezen worden. 
Het voorstel om de beide afdelingscommis-
sies (A.C.'s) bijzondere bevoegdheden te 
geven in het kader van de verdere begelei-
ding van het onderzoek, wordt niet overge-
nomen; een periodieke rapportering van de 
vorderingen van het onderzoek acht de staf 
voldoende. 
Tenslotte wordt - vooral op financiële gron-
den - besloten de vragenlijst niet naar het 
huisadres te verzenden, maar via de interne 
post onder de medewerkers te verspreiden. 
typering: 
, De onderzoeker heeft in deze maand het eerste 
gesprek met de twee coUega's die de terugrap-
porteringsbijeenkomsten zullen begeleiden. 
Het gesprek beperkt zich in eerste instantie tot 
een 'bijpraten'. 
Procesbeschrijving: 
8. De onderzoeker stelt een concept-tekst op 
voor schriftelijke introductie van het onder-
zoek bij de medewerkers van de Perlocatie. 
typering: 
. Er vindt een eerste bespreking van de plannen 
in beide A.C.'s plaats. In commissie I twijfelen 
enkele leden eraan of het houden van een 
onderzoek op de afdeling wel zin zou hebben, 
omdat de behoefte daaraan niet zou bestaan. 
Na enige discussie beslist de commissie in prin-
cipe met de plannen akkoord te gaan. De 
afspraak wordt gemaakt om na de verzending 
van de schriftelijke introductie van het onder-
zoek op de afdeling opnieuw bij elkaar te ko-
men. Op grond van de reacties onder de mede-
werkers zal tot een definitieve beslissing geko-
men worden. 
In commissie II verklaart men zich unaniem 
voor het deelnemen aan de enquête. 
typering: Гг^п—Ì I 
Ι ι I 
к ι / 
10. Na afloop van deze vergaderingen heeft de 
onderzoeker een gesprek met enkele leden van 
commissie I. Met name de onduidelijkheid in 
de concept-tekst omtrent de waarde van het 
onderzoek voor de Perlocatie zelf, blijkt weer­
stand veroorzaakt te hebben. 
typering: 
< \ M 
4 
11. In de uiteindelijke tekst voor de schriftelijke 
introductie onder de medewerkers heeft de 
onderzoeker getracht de waarde van het on­
derzoek voor de Perlocatie zelf, beter uit de 
verf te laten komen. De doelstellingen van het 




- 'Ten eerste zijn wij van mening dat wij van 
tijd tot tijd dienen stil te staan bij het reilen 
en zeilen van onze eigen afdeling, om waar 
nodig te kunnen komen met suggesties voor 
verbetering. Wij vinden dat dit ons allen 
raakt en menen dat dit onderzoek hieraan 
een concrete bijdrage kan leveren. M.a.w. 
wij willen dit onderzoek op de personeelsaf-
deling als een serieuze aangelegenheid zien 
en met de resultaten ook daadwerkelijk iets 
op onze eigen afdeling gaan doen. 
- Ten tweede zullen de ervaringen, die wij met 
deze procedure zullen opdoen van waarde 
zijn voor de verspreiding van deze gedachte 
binnen ons bedrijf. M.a.w. in dit onderzoek 
voor de personeelsafdeling dragen wij bij 
aan de verbetering van de service die wij als 
personeelsafdeling aan andere afdelingen 
kunnen bieden.' 
De mededeling gaat verder met: 
'Beide afdelingscommissies zijn inmiddels van 
deze plannen op de hoogte gesteld en hebben 
zich bereid verklaard hieraan hun medewer-
king te verlenen. Gaarne willen wij ook op u 
een beroep doen hieraan uw medewerking te 
verlenen'. 
typering: 
12. Deze schriftelijke introductie is - ondertekend 
door de directeur van de Perlocatie - toe-
gestuurd aan alle medewerkers. 
typering: 
^ 
13. Inmiddels maakt de onderzoeker de vragenlijst 
voor de Perlocatie verzendklaar. In een be-
geleidend schrijven wordt naar de eerder ver-
zonden schriftelijke introductie van het onder-
zoek verwezen. De onderzoeker benadrukt 
nogmaals dat met deze aanpak 'het op gang 
brengen van onderlinge gesprekken over de 
Procesbeschrijving: 
samenwerking, de werkomstandigheden enz. 
op afdelingsniveau beoogd wordt'. Hij eindigt 
met een uitdrukkelijke oproep tot medewer-
king. 
typering: 
14. Aan het eind van deze maand vinden in beide 
commissies voortgangsbesprekingen plaats. 
In A.C.I. wordt vastgesteld dat er - gezien de 
reacties uit de afdelingen - geen reden is om 
het onderzoek niet door te laten gaan. Volgens 
enkele commissieleden was er het nodige 
wantrouwen ten aanzien van het onderzoek; 
met name zou getwijfeld worden aan de anoni-
miteit. In beide A.C.'s is tevens aandacht ge-
schonken aan de concept-vragenlijst. Een 
aantal commissieleden blijkt nogal moeite te 
hebben met de 'provocerende' toon van een 
aantal items. Bovendien wordt er kritisch ge-
sproken over de zwart-wit antwoordvorm 
(mee eens/niet mee eens). De onderzoeker 
heeft getracht een en ander toe te lichten. Op 
een enkele uitzondering na hebben deze be-
sprekingen niet geleid tot concrete veranderin-
gen in de vragenlijst. 
typering: 
15. Via de interne post is de vragenlijst aan alle 
medewerkers toegestuurd. 
In het begeleidend schrijven worden tijd en 
plaats van de terugrapporteringsbijeenkom-
sten genoemd. 
typering: 
16. De staf van dePerlocatie vraagt de onderzoeker 
toch een voorspellingsronde te organiseren. 








onderzoeker de stafleden een schatting te doen 
van het percentage positieve reacties ten aan­
zien van de negen factoren in de vragenlijst. 
Als houvast had men hierbij de beschikking 
over de vragen waarmee deze 9 factoren geme­
ten worden. 
typering: 
4 I / 
17. In een stafbespreking worden de individuele 
verwachtingen van de stafleden vergeleken en 
besproken. Uiteindelijk komt men tot ge­
meenschappelijke verwachtingen omtrent de 
Per/ocarie-resultaten. 
Tenslotte geeft elk staflid nog aan of zijn (on­
der )af deling van deze 'locatienorm' zal afwij­
ken en zo ja, in welke richting. 
typering: 
18. Inmiddels heeft de onderzoeker het draaiboek 
voor de terugrapporteringsbijeenkomsten na­
der uitgewerkt. Hij heeft in hoofdlijnen de op 
de Colocatie gevolgde procedure aangehouden 
(zie 6.4.2. sub 24). 
typering: 
19. Er vindt een gesprek plaats met de beide be­
geleiders. De volgende punten komen hierbij 
aan de orde: 
- De positie van de begeleider in de terugrap-
porteringsbijeenkomst; in feite was met een 
dergelijk figuur op de Colocatie geen erva­
ring opgedaan. 
- Het al of niet evalueren van de bijeenkomst. 
De begeleiders zijn van mening dat het vra­
gen naar de verwachtingen van de deel­
nemers aan het eind van deze bijeenkomsten 




- De verslaglegging van de bijeenkomsten. 
Een algemeen verslag van alle bijeenkom-
sten, dat aan iedereen wordt toegestuurd, 
(conform de procedure op de Colocatie) ach-
ten de begeleiders minder juist. 
Besloten wordt, dat er tijdens deze bijeenkom-
sten niet volgens een vast schema zal worden 
gehandeld, dat men een evaluatie van de 
bijeenkomst door de deelnemers achterwege 
zal laten en dat de groep zal uitmaken wie het 
verslag zal opstellen en op welke schaal het 
verspreid zal worden. Voor elke groep zal een 
set formulieren klaargemaakt worden, waarop 
de resultaten van de groep vermeld zullen wor-
den (9 factoren/45 vragen). 
typering: 
20. De respons bedraagt na ruim twee weken + 
90%. Geen der groepen blijkt onder het gestel-
de criterium van 75% te blijven. 
typering: 
21. Tijdens voortgangsbesprekingen in beide afde-
lingscommissies wordt het vermoeden uitge-
sproken, dat de opkomst tijdens de discus-
siebijeenkomsten wel eens duidelijk lager zou 
kunnen liggen. 'Er zou nog steeds de vrees on-
der het personeel leven, dat men bij deze ge-
legenheid uit de anonimiteit zal moeten tre-
den'. Via de notulen van deze commissie-
vergaderingen wordt een beroep op de mede-
werkers van de Perlocatie gedaan de bijeen-
komsten bij te wonen. 
In de notulen van commissie I vinden wij een 
eerste uitspraak over de follow-up van het 
onderzoek: 
'Het is voor een goede follow-up van het 
onderzoek wenselijk, dat over de bevindingen 
van de staf naar aanleiding van het onderzoek, 
aan het personeel mededelingen worden ge-
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Procesbeschrijving: 
daan. Gesuggereerd werd daartoe een verga­
dering van de afdelingscommissies met (een of 
meer leden van) de staf te beleggen. De voor­
zitter zegt, dat er van de zijde van de staf in elk 
geval een reactie op het onderzoek gegeven zal 
worden, maar dat nog bezien wordt op welke 
wijze dat het best zal kunnen gebeuren'. 
typering: 
f ι — M Ì 
I 
ι i I 
V^ ι J 
22. De onderzoeker maakt het terugrapporterings-
materiaal gereed en stelt deze sets ter beschik­
king van de beide begeleiders. In de nu volgen­
de periode, waarin de teragrapporterings-
bijeenkomsten plaatsvinden, gaat de onder­
zoeker met vakantie. 
typering: 
23. Op de Perlocatie vinden de terugrapporterings-
bijeenkomsten plaats. 
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Met name in verschillende uitvoerende dien­
sten van de afdeling Sociale Zaken (groepen 
1, 2 en 3) en de afdeling Onroerende Zaken 
(groep 8) blijven de opkomstpercentages aan­
zienlijk achter bij die van de afdelingen Per­
sonele Zaken, Opleidingen, Arbeidszaken en 
Maatschappelijke Zorg. In strijd met de ge­
maakte afspraken blijken praktisch alle afde-
lingschefs de bijeenkomsten bijgewoond te 
hebben. In de enige groep waar dit niet het ge­
val was, is mede om deze reden een tweede 
bijeenkomst belegd, waarbij de afdelingslei­
ding wel aanwezig was. 
Procesbeschrijving: 
typering: 
- ^ т 
Г4\ 
\ 1 s 
24. Per bijeenkomst zijn door de begeleider of door 
de groep zelf verslagen opgesteld. Deze zijn in 
eerste instantie alleen aan de aanwezigen ge­
stuurd. In een aantal verslagen worden op­
merkingen gemaakt over het onderzoek in het 
algemeen en/of de vragenlijst in het bijzonder. 
Op 6 van de 8 afdelingen is op een of andere 
manier sprake van een voortzetting van het 
overleg in eigen kring (follow-up). 
typering: 
25. Er vindt een gesprek plaats tussen de onder­
zoeker en de begeleiders. De ervaringen tij­
dens de terugrapporteringsbijeenkomsten 
worden besproken. Op basis van dit gesprek 
stelt de onderzoeker t.b.v. de voortgangsbe­
spreking in beide A.C.'s een globaal overzicht 
samen van een aantal gegevens over deze 
terugrapporteringsbijeenkomsten. Per bijeen­
komst worden genoemd: 
- het aantal medewerkers dat voor de betref­
fende bijeenkomst een uitnodiging had ge­
kregen, alsmede het aantal medewerkers dat 
aan deze uitnodiging gehoor had gegeven; 
- de datum van de bijeenkomst en eventuele 
data van bijeenkomsten die daarna nog heb­
ben plaatsgevonden; 
- notulen van de bijeenkomst(en): Door wie 
opgesteld en aan wie verzonden? 
- onderwerpen die besproken zijn; 




26. De beide A.C.-vergaderingen vinden plaats. In 




ken begeleider - besloten zich met name te 
richten op onderwerpen, waarvan gebleken is 
dat zij niet tot een bepaalde afdeling beperkt 
blijven, maar meer voor de gehele Perlocatie 
gelden. Er ontstaat echter het probleem dat er 
vanuit de verschillende terugrapporterings-
bijeenkomsten geen rapportering naar buiten 
heeft plaatsgevonden. Men besluit na te gaan 
of er onder de medewerkers bezwaren bestaan 
om deze verslagen ook aan de A.C.'s en de staf 
van de Perlocatie ter hand te stellen. Over de 
follow-up lezen wij tenslotte in het verslag van 
deze vergadering: 
'De commissie heeft op zich genomen regelma­
tig de voortgang van de follow-up te evalueren. 
De opzet van het onderzoek: Het op gang 
brengen van een discussie is in elk geval verwe­
zenlijkt'. In A.C. II wordt vooral van gedach­
ten gewisseld over de slechte opkomst tijdens 
de terugrapporteringsbij eenkomsten. 
Als achtergronden van deze slechte opkomst 
worden door de leden van A.C. II naar voren 
gebracht: 
1. De misverstanden over het al of niet betalen 
van de overuren die met de discussiebijeen­
komsten gemoeid waren. 
2. De onwil binnen sommige groepen, veroor­
zaakt door misverstanden omtrent de anoni­
miteit tijdens de bijeenkomst. 
Tenslotte wordt voor een van de groepen ook 
nog op de weinig stimulerende opstelling van 
de leiding gewezen. Afgesproken wordt dat er 
een inventarisatie van alle probleempunten uit 
de verschillende subafdelingen gemaakt zal 
worden en dat deze in een volgende bijeen­
komst van A.C. II (eventueel in het bijzijn van 
deskundigen) besproken zullen worden. 
typering: 
27. Op verzoek van beide A.C's worden de versla­
gen van de terugrapporteringsbijeenkomsten 







28. De staf is geïnformeerd over de discussie-
bijeenkomsten en op verzoek van de onderzoe-
ker wordt een bespreking georganiseerd. De 
door de onderzoeker opgestelde agenda luidt 
als volgt: 
1. korte toelichting op het onderzoek; voor-
naamste ervaringen/conclusies van de kant 
van de onderzoeker; 
2. ervaringsuitwisseling afdelingschef s (rond-
vraag); inventarisatie van actieplannen op 
afdelingsniveau; 
3. signalering eventuele algemene afdelmgs-
problemen; vertaling naar actie; 
4. afspraken over verdere follow-up binnen 
staf; rol van de A.C.'s. 
typering: 
< 
29. Tijdens deze bespreking presenteert de onder-
zoeker een vergelijking tussen de voorspellin-
gen door de staf en de uitkomsten van het 
onderzoek. De discussie naar aanleiding van 
deze vergelijking heeft een groot gedeelte van 
de beschikbare vergadertijd (l'/z uur) in 
beslag genomen. Van enige besluitvorming ten 
aanzien van het vervolg (agendapunten 3 en 4) 
is geen sprake. Er zijn van deze bespreking 
geen notulen gemaakt. 
typering: 
. ι \ 
! І 
l 
' i l 
4 ι s 30. Over het project op de Perlocatie is door de 
onderzoeker een verslag geschreven. Dit is aan 
alle medewerkers ter hand gesteld. In dit 
verslag komt de onderzoeker tot de conclusie 
dat het onderzoek enerzijds aan de verwachtin­
gen heeft voldaan (cross-validatie procedure), 









heden heeft gekend. Hij noemt een aantal za-
ken, die hiermee te maken kunnen hebben: 
- de aanleiding was in zekere zin kunstmatig 
(initiatief van de onderzoeker, niet vanuit de 
afdeling); 
- de verstrekte informatie tijdens de terugrap-
portering was erg uitgebreid en daardoor 
nogal onoverzichtelijk; 
- de samenstelling van de Perlocatie is hetero-
geen; het hanteren van een standaardproce-
dure heeft met name bij de medewerkers van 
de uitvoerende diensten van de afdeling 
Sociale Zaken de belangstelling gedrukt. 
Tenslotte wordt in dit verslag een beroep ge-
daan op het eigen initiatief van de afdelingslei-
ding, de afdelingscommissie en medewerkers 
aan dit onderzoek een vervolg te geven. Als 
belangrijke centrale aandachtspunten worden 
hiervoor genoemd: 
- verbetering van informatie en communicatie 
binnen en tussen de verschillende afdelingen 
van de Perlocatie 
- de beloning en de hierbij gehanteerde wijze 
van functieclassificatie. 
typering: 
31. Op een tweetal afdelingen blijken nog follow-
up-gesprekken plaats te vinden. Beknopte 
verslagen worden aan de onderzoeker toe-
gestuurd. Hieruit blijkt dat deze gesprekken 
als een soort afronding beschouwd worden. 
typering: 
32. In A.C. I wordt de afspraak gemaakt in de 
eerstvolgende vergadering opnieuw aandacht 
te besteden aan het onderzoek. In A.C. II 
wordt het onderzoek als afgerond beschouwd. 
De leiding van de afdeling Sociale Zaken had 
met een van de subgroepen een nader overleg 
gevoerd. Dit wordt in het verslag van deze 
Procesbeschrijving: 
commissievergadering als 'uiterst zinvol' om-
schreven. Voor een andere subgroep is een 
materiële voorziening getroffen (fietsenstal-
ling). Verdere problemen waren, volgens deze 
notulen, niet uit het onderzoek naar voren ge-
komen. 
typering: 




33. De A.C. I is niet meer teruggekomen op deze 
zaak. Ook binnen de Perlocatie lieten zich 
steeds meer de gevolgen van de slechte gang 
van zaken in de onderneming gevoelen. Mede 
hierdoor zijn enkele verregaande reorganisa­
ties op de Per locatie doorgevoerd. 
De uitvoerende diensten van de afdeling Socia­
le Zaken zijn uit de centrale personeelsafdeling 
gehaald en tezamen met een aantal andere 
diensten tot een nieuwe (service-)afdeling ge­
vormd . Duidelij к op initiatief van de medewer­
kers zelf heeft er vervolgens ook een reorgani­
satie plaatsgevonden in de resterende afdelin­






De praktijk geanalyseerd; 
probleempunten 
7.1. Inleiding en aanpak 
In het vorige hoofdstuk hebben wij de ontwikkelingen gevolgd, die zich ge-
durende anderhalf jaar in beide deelprojecten hebben voorgedaan. Achter 
deze feitelijke ontwikkelingen hebben wij steeds een beknopte typering gege-
ven van het betreffende moment. Wij hebben hierbij gebruik gemaakt van 
de procescriteria die wij in hoofdstuk 5 behandeld hebben. 
In het eerste hoofdstuk hebben wij er reeds op gewezen dat deze ontwikkelin-
gen bij de onderzoeker de overtuiging hebben doen postvatten dat de bedrijfs-
enquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden instrumentering zou kun-
nen bieden aan wat wij in het derde hoofdstuk als een receptieve werkwijze 
getypeerd hebben. 
Om deze veronderstelling aan een nader onderzoek te onderwerpen hebben 
wij een methode ontwikkeld waarmee de feitelijke gebeurtenissen in de prak-
tijk op een zo objectief mogelijke wijze beschreven kunnen worden. 
In dit hoofdstuk willen wij deze gebeurtenissen trachten te analyseren. Wij 
zullen ons hierbij richten op de vraag, welke invloed de verschillende ingrepen 
van het adviessysteem op het projectverloop hebben gehad. 
Den Hertog (1977) wijst erop, dat men vaak beperkt is in de mogelijkheid 
projecten te vergelijken om te komen tot meer algemeen geldende uitspra-
ken. Hij sluit zich aan bij de door Weiss en Rein (1970) benadrukte noodzaak 
van historisch geaarde procesanalyses, waarbij de gepleegde interventies in 
een project het uitgangspunt vormen. 
In feite komt dit neer op de evaluatie van de gevolgde strategie, van de weg 
die gekozen is om een bepaalde verandering te bereiken. Dit betekent dat 
men nagaat wat zich tussen moment χ en y heeft afgespeeld, hoe beslissingen 
tot stand zijn gekomen en hoe bepaalde interventies zijn overgekomen. Een 
dergelijke procesanalyse levert een beeld op van 'versnellers' en 'weerstan­
den' in een veranderingsproces, van succesvolle en mislukte ingrepen. 
In de hierna volgende analyse zullen wij ons met name richten op de vraag 
waar en op welke momenten in het projectverloop vertragingen c.q. weer­
standen zijn opgetreden. 
Tijdens een praktijkproject is er vaak sprake van een geleidelijke - vaak intuï-
tieve - bijsturing van de ontwikkelingen. 
Zo zijn in dit project de activiteiten en initiatieven van de onderzoeker in 
toenemende mate bepaald door andere overwegingen dan die, die met de be-
strijding van het bureauladeprobleem van survey-onderzoek te maken had-
den (zie ook hoofdstuk 2). 
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De onderzoeker zag zich geconfronteerd met vragen die niet zozeer met in-
houdelijke, maar veel meer met procesmatige aspecten van de bedrijfsen-
quêteprocedure te maken hebben. 
Een aspect, dat zich hierbij met name op de voorgrond plaatste was de mate 
van directe betrokkenheid van de medewerkers bij de gehele procedure. 
Het ging hierbij om vragen als: 
- In welke mate moeten de medewerkers betrokken worden bij de vragen-
lijstconstructie? 
- In welke mate moeten de medewerkers een actieve rol spelen bij de inter-
pretatie van de uitkomsten? 
Tijdens beide deelprojecten is op een bepaalde wijze op deze vragen in-
gespeeld. Hierbij hebben zich op sommige momenten vertragingen en/of 
weerstanden voorgedaan. 
Wij zullen nagaan in hoeverre er aan deze vertragende momenten bepaalde 
initiatieven van het adviessysteem zijn voorafgegaan, die mogelijk een verkla-
ring voor deze stagnaties kunnen vormen. Een dergelijke analyse van de 
ontwikkelingen tijdens beide deelprojecten kan een (wetenschappelijke) 
waarde hebben voor de aanpak van onze probleemstelling onder voorwaarde 
dat deze ontwikkelingen op een zo objectief mogelijke manier beschreven 
zijn. De betrouwbaarheid van de door ons gegeven beschrijving hebben wij 
trachten te vergroten door het hanteren van procescriteria (zie hoofdstuk 5). 
De analyse van de op deze wijze beschreven feitelijke ontwikkelingen zal 
altijd een subjectief karakter blijven behouden. Lezers die de moeite geno-
men hebben in het vorige hoofdstuk de gebeurtenissen van eigen commentaar 
te voorzien zullen andere accenten gelegd hebben, dan wij in dit hoofdstuk 
zullen doen. Alvorens daartoe over te gaan willen wij de door ons gevolgde 
methode nader toelichten. 
Bij de hierna volgende analyse zullen wij gebruik maken van een grafische 
weergave van de feitelijke ontwikkelingen. 
Volgens Adriaanse (1975) wordt complexe informatie in zijn onderlinge 
samenhang gemakkelijker met behulp van een figuur (+ toelichting) overge-
dragen dan via lineaire (achter elkaar) overdracht door geschreven tekst. De 
presentatiewijze moet volgens hem voldoen aan de eisen van overzichtelijk-
heid en compleetheid. In de door hem ontwikkelde procesbeschrijvingsme-
thode nemen de elkaar opvolgende toestandbeschrijvingen een belangrijke 
plaats in. Hij schenkt in zijn studie veel aandacht aan de ontwikkeling van 
criteria voor deze systeemtoestandbeschrijving (model AH). 
Naar onze mening vraagt het signaleren van weerstanden en/of vertragingen 
in een organisatieveranderingsproject eerder om het hanteren van procesbe-
schrijvingscriteria. 
De grafische weergave van de feitelijke ontwikkelingen is op de volgende wij-
ze tot stand gekomen: 
- Met behulp van de beknopte typeringen die wij in het vorige hoofdstuk heb-
ben gegeven, zijn de verschillende gebeurtenissen tijdens beide deelprojec-
ten in een chronologische volgorde gezet; 
- Wij hebben de verschillende gebeurtenissen door een dik getrokken lijn 
verbonden, wanneer ze naar onze mening tot het 'hoofdproces' van het pro-
ject gerekend kunnen worden; 
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- Wanneer er - veelal op initiatief van het adviessysteem - van een nevenacti-
viteit sprake is, wordt dit weergegeven door de daartoe behorende ge-
beurtenissen met een onderbroken lijn te verbinden; 
- Om een vergelijking van de ontwikkelingen in de Colocafie met die in de 
Perlocatie mogelijk te maken, zijn deze ontwikkelingen naast elkaar ge-
presenteerd. 
Daar de door ons te verrichten analyse inzichten dient op te leveren in de 
bedrijf senquêteprocedure als onderdeel van een organisatieveranderingspro-
ject, zullen wij de hierna volgende analyse indelen naar de hoofdfasen die 
wij binnen een dergelijk project onderscheiden hebben, t.w.: de entree-, de 
actie- en de exit-fase (zie ook 5.3.1.). 
Per fase zal een beknopte toelichting op de grafische presentatie van de feite-
lijke ontwikkelingen in beide deelprojecten gegeven worden. Vervolgens zul-
len wij aan de hand van een analyse van deze feitelijke ontwikkelingen tot 
de keuze van de nader te onderzoeken probleempunten komen. 
Bij deze analyse van de feitelijke ontwikkelingen hebben wij een intensief ge-
bruik kunnen maken van de vele kanttekeningen, die een viertal collega's en 
een tweetal studenten bij deze feitelijke ontwikkelingen hebben geplaatst (zie 
5.2.). 
7.2. De entree-fase 
In het volgende schema geven wij een grafische weergave van de ontwikkelin-
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- het bureau lade probleem 
thermometer soaaai 
beieid 
- achterban enquête OR 
- telefoongesprek 
- doel stel lingendiscuss ie 
chef pi i onderzoeker 
interne notitie 
- notitie naar chef p i 
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vragenlijst 
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V 1 ! 1 
korte toelichting 
- cross validatie vrageniijst 
- PERLOCATIE а я onderzoeks 
veld? 
directeur PEftLOCATIE vraagt 
verdere ufftverking 
- notitie met voorwaarden 
- principe-akkoord staf 
- vraagpunten + voorstellen 
- stafbespreking 
- bijpraten begeleiders 
- concept mededeiing voor 
schriftelijke ntroduct e 
- besprekfng van de plannen 
m beide AC s 
gespw* met enkele leden AC 
definitieve tekst schrrfte 
li|ke introductie 
- schnftelifke ntroductte 
medewerkers PERLOCATŒ 
Schema 7: Grafische weergave van de entree-fase 
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Toelichting 
Vertrekpunt van het deelproject op de Colocatie vormde de discussie op de 
Psychologische Dienst over de aanpak van een bedrijfsenquête. 
Aanleiding tot deze discussie vormde de ervaring, dat de resultaten van 
sociaal-wetenschappelijk onderzoek nog al eens in de bureaulade verdwij-
nen. Als zodanig lag het initiatief tot het totale project binnen het advies-
systeem. De door de onderzoeker ontwikkelde ideeën omtrent een alternatie-
ve bedrijfsenquêteprocedure behoefden een toetsing in de praktijk. Een ge-
legenheid hiertoe deed zich voor toen de chef-PZ van de Colocatie geïnteres-
seerd bleek te zijn in de constructie van een 'thermometer' (fase 1). Toen de 
chef-PZ het door de onderzoeker opgestelde onderzoeksplan had overgeno-
men (fase 8), heeft de onderzoeker - ter voorbereiding op een bespreking 
van dit plan in de staf van de Colocatie - een aantal voorstellen omtrent de 
verdere aanpak op papier gezet: 
a. Behalve standaardvragen ook vragen opnemen, die gebaseerd zijn op inter-
views met een representatieve groep medewerkers van de Colocatie. 
b. Halfweg het project een stafbijeenkomst organiseren, waarin voorspellin-
gen gedaan zouden kunnen worden omtrent de resultaten. 
с De bewaking en begeleiding van de voortgang en de follow-up bij een com­
missie uit de ondernemingsraad neerleggen. 
d. Het organiseren van terugrapporteringsbijeenkomsten voor alle medewer­
kers van de Colocatie. 
Alleen het derde voorstel kon geen genade vinden in de ogen van de staf. 
Na een schriftelijke introductie van het onderzoek onder de medewerkers van 
de Colocatie was de entree van het adviessysteem in het cliëntsysteem een 
feit en ging de actie-fase van dit deelproject van start. 
Analyse 
Wanneer wij ons nu richten op de vraag waar in deze entree-fase de grootste 
weerstand in het proces optrad, dan is dat in de staf bespreking geweest (fase 
10). 
De discussie tussen chef-PZ en onderzoeker over de doelstelling van een 
bedrijf senquête (fase 4) was niet afgerond. De standpunten bleven tegenover 
elkaar staan in termen van: Verbetering van de samenwerking (onderzoeker) 
versus evaluatie van de situatie (chef-PZ). 
Tijdens deze analyse is ons pas duidelijk geworden, dat dit een oneigenlijke 
tegenstelling is; verbetering van de samenwerking vereist veelal een evaluatie 
van de situatie. Achtergrond van de 'patstelling' is waarschijnlijk geweest, dat 
de onderzoeker bang was voor een te eenzijdig gebruik van de enquêteresulta-
ten door het management. (De enquête als 'tooi of management', zie ook 
2.2.). 
De onderzoeker heeft gemeend deze patstelling te moeten doorbreken door 
een pasklaar onderzoeksvoorstel aan de chef-PZ van de Colocatie toe te stu-
ren (fase 6). De chef-PZ heeft weliswaar dit voorstel overgenomen, maar 
tijdens de bespreking van de plannen in de staf van de Colocatie bleken er 
tegen bepaalde onderdelen van dit plan duidelijke weerstanden te bestaan. 
Deze weerstanden worden begrijpelijk wanneer men zich realiseert, dat aan 
een aantal van deze voorstellen onuitgesproken bedoelingen ten grondslag 
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lagen. Pogingen om duidelijkheid te krijgen in de doelstelling(en) van deze 
enquête zijn - zoals gezegd - mislukt. 
Dit maakt het waarschijnlijk, dat de voorstellen om een aparte begeleidings-
commissie in de OR te benoemen en om een voorspelling van de uitkomsten 
door de staf te laten doen, afgeweken zullen hebben van wat de stafleden -
normaliter - van een bedrijfsenquêteprocedure verwacht zullen hebben. De 
nodige toelichting op deze voorstellen is achterwege gebleven, omdat de be-
doelingen van de verschillende partijen niet 'boven tafel zijn gekomen.' 
Ook op de Perlocatie zien wij een dergelijke situatie ontstaan. 
Wanneer het primaire doel van dit deelproject (cross-validatie van de vragen-
lijst) in één van de afdelingscommissies duidelijke weerstanden oproept (fase 
9), weet de onderzoeker weliswaar de voortgang te redden (fase 10), maar 
blijven ook hier - nog meer dan op de Colocatie-de achterliggende bedoelin-
gen van de betrokken partijen 'onder tafel'. In beide deelprojecten was duide-
lijk sprake van een onderzoeksbelang. De aanleiding lag in beide gevallen 
niet in het cliëntsysteem. 
Zowel in de Colocatie als de Perlocatie laat de onderzoeker op verschillende 
momenten na (bewust of onbewust), te bewerkstelligen dat het cliëntsysteem 
(met name de leiding) zich actiever betrokken gaat voelen bij het onderzoek 
en de vervolgactiviteiten. 
In het derde hoofdstuk (3.3.3.) hebben wij de medezeggenschapssituatie aan 
de realisering waarvan de bedrijfsenquête een bijdrage dient te leveren, 
omschreven als een situatie waarin: 
- een hoge mate van medezeggenschap (meebeslissen) mogelijk is ten aan-
zien van zaken die betrekking hebben op 
- de organisatie van het eigen werk en de technologische produktiemiddelen. 
De hiervoor gegeven analyse van de feitelijke ontwikkelingen in beide 
deelprojecten lijkt erop te wijzen dat er van meet af aan duidelijkheid omtrent 
deze doelsituatie dient te bestaan. 
De onduidelijkheid over de bedoelingen van beide deelprojecten bij de 
verschillende betrokken partijen heeft naar onze mening de nodige stagnatie 
en/of weerstanden in het projectverloop veroorzaakt. 
Wij menen dan ook te kunnen concluderen, dat zich tijdens de entree-fase 
de noodzaak aandient een soort psychologisch contract te sluiten, waarin met 
name de bedoelingen van het project voor en door alle betrokken partijen 
geëxpliciteerd worden. 
Vormgeving aan een dergelijk, door iedereen geaccepteerd, psychologisch 
contract, zal in het volgende hoofdstuk aan de orde komen (8.2.). 
Bij de verdere uitwerking van de entree-fase zullen wij tevens aandacht schen-
ken aan de inbreng van het adviessysteem. 
In de hiervoor beschreven ontwikkelingen is de opstelling van de adviseur 
hoofdzakelijk directief van aard geweest. De onderzoeker heeft met name 
in de entree-fase veelvuldig op eigen initiatief concrete wegen aangegeven, 
waarlangs naar zijn mening verder gewerkt diende te worden. Het onder-
zoeksbelang van waaruit de onderzoeker aanvankelijk vertrokken is, zal 
hiertoe in belangrijke mate bijgedragen hebben. 
In de verdere analyse zal blijken, dat dit belang in het verloop van het project 
in toenemende mate in conflict komt met andere belangen, die veelal ook 
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om een andere inbreng van het adviessysteem vragen. 
7.3. De actie-fase 
In het volgende schema wordt een grafische weergave van de ontwikkelingen 
in de actie-fase gegeven. Wederom zijn in dit schema de ontwikkelingen in 
de Colocatie en de Perlocatie naast elkaar geplaatst. 
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Schema 8: Grafische weergave van de actie-fase 
Toelichting 
Bij de vormgeving van de procedure tijdens de actie-fase hebben de in 2.2.2. 
besproken ideeën van Wheatley en Cash (1973) een belangrijke rol gespeeld. 
Met name hun aanbeveling om in samenspraak met het cliëntsysteem de 
onderwerpen te bepalen voor de bedrijfsenquête ('tailored survey'), heeft de 
onderzoeker toegepast. In het onderzoeksvoorstel (fase 6) was gepleit voor 
het voeren van interviews met een representatieve groep medewerkers van 
de Colocatie. Dit voorstel is geaccepteerd door de staf en in fase 14 is de nade-
re uitwerking van deze 'tailored survey' ter hand genomen. 
Daarnaast had de onderzoeker gewerkt aan de samenstelling van een item-
pool voor een standaard-vragenlijst. 
De constructie-werkzaamheden ten behoeve van een standaard-vragenlijst 
(fase 7 en volgende) speelden zich praktisch geheel in het adviessysteem af. 
Een en ander resulteerde in fase 17 in een concept-vragenlijst. Het eerste deel 
van deze vragenlijst bevatte de vragen, waaruit de onderzoeker een stan-
daard-vragenlijst hoopte te kunnen destilleren, het tweede deel de vragen die 
hij naar aanleiding van de interviews had opgesteld (het actiegerichte deel). 
Evenals de chef-PZ van de Colocatie was de onderzoeker van mening, dat 
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de via het actiegerichte deel van de vragenlijst in gang gezette ontwikkelingen 
op bepaalde tijdstippen geëvalueerd dienden te worden aan de hand van een 
betrouwbaar en valide (standaard-) meetinstrument. 
Deze vragenlijst is met de enquête-commissie besproken en in fase 19 aan 
alle medewerkers van de Colocatie toegestuurd. Na twee weken had 75% van 
de medewerkers de vragenlijst ingevuld teruggestuurd. 
Intussen had de onderzoeker de groepsbijeenkomsten, waar een eerste 
terugrapportering van de resultaten zou plaatsvinden, nader uitgewerkt (fase 
24). 
Mede dank zij de actieve medewerking van het cliëntsysteem (met name de 
enquête-commissie en een aantal rapporteurs) konden deze bijeenkomsten 
volgens plan verlopen (fase 27). 
De opkomst was goed. De resultaten van deze gesprekken zijn - tezamen met 
de antwoordpercentages op de vragenlijst - aan alle medewerkers van de 
Colocatie gerapporteerd. Met dit onderzoeksverslag (fase 29) eindigde de ac-
tie-fase en begon de onderzoeker maatregelen te treffen het cliëntsysteem 
te verlaten. 
Analyse 
Op de Colocatie is tijdens deze actie-fase volgens onze waarneming in feite 
maar van één vertragend moment sprake geweest, te weten de bespreking 
van de concept-vragenlijst in de enquête-commissie (fase 18). Tijdens dit ge-
sprek deed zich het probleem voor welke persoonsgegevens aan de betrokke-
nen gevraagd dienden te worden. Onderzoeksdoel en begeleidingsdoel ble-
ken hierbij tot tegenstrijdige eisen te leiden. Gegevens die uitonderzoeksoog-
punt gewenst waren (leeftijd, diensttijd, afdeling, functieniveau enz.) bleken 
uit begeleidingsoogpunt een bedreiging te betekenen voor de (toegezegde) 
anonimiteit. 
Bovendien was met het oog op de constructie van een standaard-vragenlijst 
een groot aantal items gewenst, terwijl de realisering van het begeleidingsdoel 
veel meer om een korte, overzichtelijke 'tailored survey' vroeg. 
In het begeleidende schrijven van de vragenlijst is benadrukt, dat men vooral 
te maken zou krijgen met dat deel van de vragenlijst, dat op grond van de 
interviews was samengesteld. 
Op de Perlocatie heeft de onderzoeker besloten een dergelijk actiegericht ge-
deelte achterwege te laten; het ging hem hier primair om een cross-validatie 
van de verkorte standaard-vragenlijst. 
De ervaringen op de Perlocatie bevestigen de indruk, dat een dergelijke 
standaard-vragenlijst weerstanden kan oproepen, zowel ten aanzien van de 
inhoud, als ten aanzien van de aard van de vragenlijst (fase 14). 
Een dergelijke situatie lijkt de betrouwbaarheid van de antwoorden bepaald 
niet ten goede te komen. Gezien deze ervaringen zullen wij ons in het volgen-
de hoofdstuk uitdrukkelijk bezighouden met de vraag welk vragenlijstmate-
riaal in de door ons beoogde bedrijfsenquêteprocedure gebruikt dient te wor-
den en waarom. 
Op de Perlocatie zien wij nog een tweetal ernstige vertragingen optreden 
tijdens deze actie-fase. Achtergrond hierbij vormde het feit, dat de onderzoe-
ker had voorgesteld (fase 5) de onderzoekersrol en begeleidersrol te scheiden. 
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De beide begeleiders bleken grote moeite te hebben met het door de onder-
zoeker ontwikkelde programma voor de terugrapporteringsbijeenkomsten 
(fase 19). Achtergrond van deze weerstand is 'onder tafel gebleven'; de tijd 
om het uit te praten ontbrak ook. 
Achteraf lijkt ook hier de onverenigbaarheid van onderzoeks- en begelei-
dingsbelangen mee te spelen. Op de Colocatie had de onderzoeker zich van 
het begin af voorgenomen, het project af te sluiten in de vorm van een (onder-
zoeks-)verslag aan alle betrokkenen. Dit heeft hem ertoe gebracht aan het 
eind van de terugrapporteringsbijeenkomsteneen actieve, structurerende rol 
te spelen (fase 28). Op deze wijze konden per bijeenkomst een beperkt aantal 
samenvattende conclusies geformuleerd worden. Deze conclusies zijn door 
de onderzoeker in het eindverslag verwerkt. Dit verslag is aan alle medewer-
kers van de Colocatie toegestuurd. 
De collega's die de begeleiding op de Perlocatie zouden verzorgen, bleken 
grote moeite met deze procedure te hebben. Zij wilden veel meer het pro-
ceskarakter van de terugrapporteringsbijeenkomsten benadrukken en zich 
tijdens deze bijeenkomsten veel minder structurerend opsteUen. 
Met name hadden zij er bezwaar tegen om de resultaten van de subgroep-
discussie in een aantal samenvattende conclusies te persen. 
Uiteindelijk is er op initiatief van de begeleiders voor alle bijeenkomsten een 
eigen groepsverslag opgesteld. Dit verslag is in een aantal gevallen door de 
groep zelf opgesteld; het is uitsluitend aan de aanwezigen toegestuurd (fase 
24). 
Een overzicht van de discussie-resultaten van alle bijeenkomsten was als ge-
volg van de hiervoor beschreven aanpak niet direct voorhanden. Dit leidde 
tijdens de voortgangsgesprekken in beide afdelingscommissies tot een impas-
se; aan de ene kant groepsverslagen die - gezien het vertrouwelijke karakter 
- alleen aan de deelnemers waren toegestuurd, aan de andere kant beide 
afdelingscommissies die - in het kader van een bewaking van de voortgang 
- behoefte hadden aan een overzichtelijke samenvatting van alle groeps-
verslagen. 
Deze impasse werd doorbroken door het besluit, de groepen te vragen de 
verslagen ook aan de staf en de betrokken afdelingscommissie ter hand te stel-
len. Dat hiermee de voortgang van het overleg bepaald niet gebaat was zal 
uit het vervolg blijken. 
Naar onze mening is op de Perlocatie de over het algemeen meer directieve 
opstelling van de onderzoeker in conflict gekomen met de meer reactieve 
opstelling van de beide begeleiders (zie ook 5.3.3.). 
Met name in de terugrapporteringsprocedure heeft dit tot de nodige vertra-
gingen geleid. 
Doordat de tijd ontbrak om tot een betere afstemming van deze werkwijzen 
te komen, ontstond er een situatie van langs elkaar heen werken. 
De impasse in fase 26 kan naar onze mening voor een belangrijk gedeelte op 
rekening van dit conflict in het adviessysteem geschreven worden. 
Een nadere bezinning op de aard van de terugrapporteringsprocedure en met 
name de inbreng van het adviessysteem hierbij, lijkt alleszins van belang in 
het kader van onze probleemstelling. 
Zowel de aard van het vragenlijstmateriaal, als de opzet van de terugrap-
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porteringsprocedure, zullen in het volgende hoofdstuk (8.3.) aan een nader 
onderzoek onderworpen worden. 
7.4. De exit-fase 
Het volgende schema brengt de ontwikkelingen tijdens de exit-fase in beeld: 
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Schema 9: Grafische weergave van de exit-fase 
Toelichting 
Op initiatief van de onderzoeker hebben er met de chef-PZ van de Colocatie 
gesprekken plaatsgevonden over de beëindiging van de bemoeienissen van 
het adviessysteem met het cliëntsysteem (fase 30). Dit heeft geleid tot een 
aantal ideeën omtrent de wijze waarop het overleg, dat in de terugrap-
porteringsbijeenkomsten gestart was, gecontinueerd zou kunnen worden. 
Deze voorstellen zijn in de staf en de OR besproken. Nadat de onderzoeker 
het toegezegde (kwantitatieve) verslag aan de medewerkers van de Colocatie 
had toegestuurd (fase 35), kwam er een einde aan dit deelproject. 
Analyse 
In deze exit-fase ontstonden met name problemen in de discussie met de staf 
van de Colocatie over de follow-up (fase 32). De chef-PZ had - conform de 
afspraak met de onderzoeker - een agenda voor deze stafvergadering op-
gesteld, waarin het belang van deze follow-up benadrukt werd (fase 31). Ter 
vergadering is over deze zaken echter amper gesproken. 
De opstelling van de onderzoeker is hiervan mede oorzaak geweest. 
Gedurende het gehele project heeft de onderzoeker de staf te weinig betrok-
ken bij het onderzoek. In 7.2. hebben wij er reeds op gewezen dat de weer-
stand tegen een aantal voorstellen tijdens de entree-fase verklaard kan wor-
den vanuit een 'onder tafel blijven' van bepaalde bedoelingen van de onder-
zoeker. 
Ook tijdens de exit-fase zien wij dat deze onduidelijkheid omtrent doelstellin-
gen zich wreekt. 
Het lange-termijn-perspectief van waaruit de onderzoeker zo sterk op een 
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follow-up aangedrongen heeft, zal amper bij de staf van de Colocatie aanwezig 
zijn geweest. De actie die in dit verband ondernomen was, t.w. de voorspel-
lingsronde (fase 21), blijkt op zichzelf onvoldoende om een dergelijk perspec-
tief te bewerkstelligen. In dit project heeft dit initiatief zelfs eerder een nega-
tief dan positief effect gehad. 
Tijdens de hiervoor genoemde stafvergadering is de beperkte tijd voor een 
groot gedeelte door de onderzoeker gebruikt om de uitkomst van de enquête 
te leggen naast die van de voorspellingen. Dit is door de onderzoeker in de 
'ludieke' sfeer getrokken door er een soort wedstrijdelement in te brengen. 
Dit is er naar onze mening mede oorzaak van geweest dat er in deze vergade-
ring nauwelijks gesproken is over het belangrijkste agendapunt, t.w. de fol-
low-up. 
De bespreking in de ondernemingsraad (fase 34) heeft hardere afspraken op-
geleverd over de follow-up. 
Een soortgelijke ontwikkeling zien wij op de Perlocatie. De vormgeving aan 
de follow-up was hier nog moeilijker bespreekbaar te maken dan op de 
Colocatie. 
Het cliëntsysteem omvatte in deze fase in feite alleen de staf. De Perlocatie 
beschikte niet over een duidelijk aanspreekbare PZ-functie, de afdelingscom-
missies functioneerden zwak en bovendien lag de taakverdeling tussen de 
onderzoeker en de begeleiders onduidelijk. 
De onderzoeker heeft voor een bespreking in de staf een soortgelijke agenda 
opgesteld als voor de bespreking met de staf op de Colocatie (fase 28). 
Hoewel op de Perlocatie door de onderzoeker geen voorspellingsronde was 
voorgesteld, had de staf zelf hiertoe een verzoek gedaan (fase 16). 
Dit verzoek is door de onderzoeker gehonoreerd, zij het met weinig enthou-
siasme. De belangen van de onderzoeker lagen op de Perlocatie aanvankelijk 
meer aan de onderzoekskant, de bedoelingen van de staf vielen moeilijk te 
achterhalen en bovendien waren de ervaringen met deze aanpak op de 
Colocatie tegengevallen. Redenen waarom de onderzoeker de voorspellings-
bijeenkomst als een verplicht nummer heeft ervaren. Toch heeft hij ook op 
de Perlocatie de beperkte tijd van de stafvergadering voor het grootste gedeel-
te gebruikt voor een vergelijking van de voorspellingen door de staf met de 
uitkomsten van het onderzoek. 
Naar onze mening is dit - evenals op de Colocatie - er mede oorzaak van ge-
weest, dat er geen concrete besluitvorming ten aanzien van de follow-up heeft 
plaatsgevonden. Doordat bovendien beide afdelingscommissies zich niet 
sterk wisten te maken voor een bewaking van de follow-up (fase 32), behoeft 
het relatief snelle verloop van het project op de Perlocatie geen verbazing te 
wekken. Men vergelijke hier de fase 33 van de Perlocatie met de fase 36 van 
de Colocatie. 
Het rapport dat de onderzoeker tenslotte nog heeft opgesteld, dient be-
schouwd te worden als een gebaar van onmacht (fase 30); er restte hem geen 
andere wegen meer om op een follow-up van het project aan te dringen. 
Deze ervaringen lijken te wijzen op het belang van het activeren van een locale 
begeleiding en bewaking van de follow-up. Hoewel de fundamenten hiervoor 
al in de entree-fase en actie-fase gelegd dienen te worden, blijkt het belang 
hiervan zich vooral in de exit-fase aan te dienen. 
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In hoofdstuk 8 zullen wij dit nader uitwerken en nagaan welke problemen 
zich hierbij kunnen voordoen (8.4.). 
7.5. Probleempunten ín de praktijk; samenvatting 
Met behulp van de in hoofdstuk 5 beschreven methode blijkt een verrassende 
analyse van de in 6.4. beschreven praktijkontwikkelingen mogelijk. De 
verschillende gebeurtenissen tijdens dit praktijkproject blijken pas bij deze 
explicitering achteraf in een onderlinge samenhang te komen staan. 
Schema 10 brengt de hiervoor gegeven analyse van de feitelijke ontwikkelin-
gen in beeld. 
De momenten waarop volgens de onderzoeker het meest sprake is geweest 
van vertraging en/of weerstand in het proces, zijn in het schema aangegeven 
met: h 
Aan deze vertragende momenten blijken steeds bepaalde initiatieven vanuit 
het adviessysteem vooraf te gaan, die in eerste instantie te maken hadden met 
de bestrijding van het zogenaamde bureauladeprobleem. Zoals gezegd vorm-
de dit probleem het vertrekpunt van het hier beschreven project. Op bepaalde 
momenten zien wij echter de maatregelen die ter bestrijding van dit probleem 
getroffen worden, in strijd geraken met de weinig expliciet geworden ideeën 
van de onderzoeker om de medewerkers meer te betrekken bij het hele ge-
beuren. 
Dit blijkt op deze momenten tot duidelijke vertragingen/weerstanden in het 
projectverloop te leiden. Wanneer wij - conform onze probleemstelling - de-
ze momenten expliciet in een medezeggenschapsperspectief plaatsen, dan 
dienen met name de volgende probleempunten zich aan voor een nadere 
bestudering: 
1. Het sluiten van het contract tussen cliënt- en adviessysteem. 
Wij bevinden ons hier in de entree-fase; tijdens deze fase lijkt met name 
de relatie tussen de doelstelling en de opzet van de bedrijfsenquêteprocedu-
re om de nodige duidelijkheid te vragen. 
2. Het probleem van de vragenlijstconstructie. 
Wij bevinden ons hier reeds in de actie-f ase. De problematiek spitst zich 
hierbij toe op de vraag of er een standaardvragenlijst en/of een tailored sur-
vey gebruikt moet worden. 
3. Het probleem van de aard en opzet van de terugrapportering. 
Ook hier bevinden wij ons in de actie-fase; de terugrapporteringsprocedure 
blijkt in de praktijk grote problemen op te roepen. 
4. Het probleem van de follow-up van de bedrijfsenquête. 
Met name in de exit-fase dient zich de noodzaak aan van een goede lokale 
begeleiding en bewaking van de follow-up. 
In het volgende hoofdstuk zullen wij op deze probleempunten ingaan en hier-
bij in het bijzonder aandacht schenken aan de wijze waarop de opstelling van 
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Schema 10: Analyse praktijkproject 
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8 
Confrontatie praktijk - theorie; 
richtlijnen 
8.1. Inleiding 
De analyse van het praktijkproject heeft ons in het vorige hoofdstuk tot de 
keuze van een aantal probleempunten gebracht, die in het kader van onze 
probleemstelling om een nader onderzoek lijken te vragen. 
Wanneer men met behulp van de bedrijfsenquêteprocedure een situatie 
beoogt te bewerkstelligen, waarin alle betrokkenen meebeslissen omtrent za-
ken die de organisatie van het eigen werk en de technologische produktiemid-
delen raken, dan lijkt dat belangrijke consequenties te hebben voor de wijze 
waarop men de hiervoor genoemde probleempunten benadert. 
In dit hoofdstuk komen wij tot een aantal richtlijnen voor de toepassing van 
de enquêteprocedure in de praktijk. Wij zullen hierbij gebruik maken van een 
werkwijze, waarin wij de door ons opgedane ervaringen in de praktijk zullen 
confronteren met voorhanden zijnde inzichten en/of onderzoeksresultaten in 
de sociaal-wetenschappelijke literatuur. 
Daar wij de bedrijfsenquête in deze studie hebben geplaatst in een organisa-
tieveranderingsperspectief, richten wij ons hierbij in hoofdzaak op de litera-
tuur die zich bezig houdt met de data-feedback en de survey-guided develop-
ment (zie ook 2.3.). 
Wij konden hierbij gebruik maken van een recente en zeer gedegen literatuur-
studie over data-feedback (Van der Krogt, 1976). 
Van der Krogt merkt op, dat de literatuur t.a.v. data-feedback beperkt in 
omvang is en van een gebrekkige kwaliteit (p.245). Hij wijt dit vooral aan 
het ook door ons reeds gesignaleerde spanningsveld tussen overwegingen 
vanuit een onderzoekersbelang en overwegingen vanuit een begeleidersbe-
lang (zie 4.2.1.). 
Wij kunnen ons in hoofdlijnen met zijn kritiek verenigen. Wij achten het niet 
zinvol deze hier te herhalen. 
Ondanks dit weinig rooskleurige beeld menen wij toch dat een confrontatie 
van de (bescheiden) theoretische inzichten en onze praktijkervaringen ge-
wenst is. 
Wij houden hierbij dezelfde indeling aan als in hoofdstuk 6 en gaan ons eerst 
bezig houden met de entree-fase (8.2.), vervolgens met de actie-fase (8.3.) 
en tenslotte met de exit-fase (8.4.). 
Belangrijke ingangen bij onze keuze van relevante literatuur waren de begrip-
pen doelstelling, planning en psychologisch contract voor de entree-fase; en-
quête, feedback en attitude-onderzoek voor de actie-fase en personeels-
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beleid, PZ-functie en professionalisering voor de exit-fase. 
Wij sluiten dit hoofdstuk af met een samenvatting van de richtlijnen voor een 
bedrijf senquêteprocedure waarmee medezeggenschap in organisatieverande-
ring tot stand gebracht kan worden. 
8.2. De entree-fase 
De analyse van de feitelijke ontwikkelingen in het praktijkproject heeft ons 
in het vorige hoofdstuk tot de uitspraak gebracht, dat zich tijdens de entree-
fase de noodzaak aandient een soort psychologisch contract te sluiten, waarin 
in ieder geval de bedoelingen van het enquêteproject voor en door alle 
betrokken partijen geëxpliciteerd worden. 
In deze paragraaf zullen wij nagaan welke consequenties de door ons beoogde 
medezeggenschapssituatie heeft voor het tot stand komen van een dergelijk 
psychologisch contract. 
Alvorens daartoe over te gaan, zullen wij de door ons beoogde medezeg-
genschapssituatie nog eens nader bekijken (zie ook 3.3.3.). 
8.2.1. De doelstelling van de bedrijfsenquête 
Realisering van een situatie waarin alle betrokkenen meebeslissen omtrent 
zaken, die de organisatie van het eigen werk en de technologische produk-
tiemiddelen raken, zal in de praktijk de nodige problemen oproepen. 
Naar onze mening is er van realisering van deze situatie sprake, wanneer alle 
direct betrokkenen mee kunnen beslissen over de vraag wat er in de organisa-
tie van het eigen werk en de technologische produktiemiddelen veranderd 
dient te worden. 
Maar hoe gaat dat in zijn werk? 
In het derde hoofdstuk hebben wij gezien, dat hiervoor in recent onderzoek 
verschillende werkwijzen worden aanbevolen (zie ook 3.4.2.): 
- Scholten (1975) pleit voor: 'een open vorm van overleg, waarin alle onder-
werpen aan de orde kunnen komen, zoals die door de participanten worden 
ervaren'. 
- Ramondt (1975) gebruikt de term: 'gedifferentieerde inspraakstructuur'. 
Hierin bestaan ruime mogelijkheden voor de werknemers om onbedreigd 
hun mening te kunnen vormen en naar voren te brengen, met een redelijke 
kans op honorering van hun verlangens. 
- Allegro (1973)b pleit voor een 'open dialogische benadering'. Hij wijst 
erop, dat academici wel eens de neiging hebben te veel te denken en te 
handelen vanuit hun eigen motivaties en capaciteiten. Deze behoeven niet 
altijd overeen te stemmen met de motivatie en capaciteiten van anderen, 
met name ten aanzien van vraagstukken rond medezeggenschap. 
De concretisering van deze aanbevelingen in de praktijk (instrumentering, 
werkwijze, hulpmiddelen enz.) blijft echter bij de meeste auteurs achterwege 
of roept zoveel vragen op, dat toepassing in de praktijk onwaarschijnlijk 
wordt. 
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Naar onze mening hebben al deze aanbevelingen gemeen, dat ze een werkwij-
ze beogen, die wij als receptief hebben getypeerd (zie 3.2.2.)· 
Door een dergelijke werkwijze creëert de adviseur in een organisatieverande-
ringsproject de condities, die het voor alle betrokkenen in het cliëntsysteem 
mogelijk maken om aan te geven welke veranderingen zij zelf wenselijk ach-
ten; tevens helpt hij hen wegen te vinden waarlangs deze wensen in de praktijk 
gerealiseerd kunnen worden. 
De gezamenlijke besluitvorming omtrent de aan te pakken problemen (de 
problemen met de grootste prioriteit) wordt binnen deze werkwijze duidelijk 
onderscheiden van de (al of niet gezamenlijke) analyse en oplossing van de 
problemen. 
De door ons te ontwikkelen bedrijfsenquêteprocedure beoogt de eerst-
genoemde fase te instrumenteren. Naar onze mening draagt een juiste 
instrumentering van de probleemstellende fase in belangrijke mate bij aan 
de realisering van medezeggenschap in organisatieverandering. 
Wij zijn van mening, dat de (psychologische) condities, die in de probleem-
stellende fase tot de realisering van het gewenste effect kunnen bijdragen, 
verschillen van die, welke een (snelle) oplossing van een eenmaal gesteld pro-
bleem bevorderen. Deze verschillende condities hebben naar onze mening 
weer consequenties voor de gevolgde werkwijze. (Voor een meer theoretische 
verantwoording verwijzen wij naar 3.4.3.). 
Wij zullen ons in de rest van dit hoofdstuk bezighouden met de instrumente-
ring van een bedrijfsenquêteprocedure waarmee een gezamenlijke vaststel-
ling van de problemen met de hoogste prioriteit gerealiseerd kan worden. 
Gezien de invloed die deze keuze heeft op de verdere uitwerking van de 
procedure en de hierbij te gebruiken hulpmiddelen, dient er van meet af aan 
duidelijkheid te bestaan omtrent deze doelstelling van de bedrijfsenquêtepro-
cedure. In het vorige hoofdstuk hebben we gezien, dat een onduidelijke 
doelstelling van een organisatieveranderingsproject sterk vertragend kan 
werken en weerstand kan oproepen bij de direct betrokkenen (zie 7.2.). 
8.2.2. Het sluiten van een psychologisch contract 
Het begrip psychologisch contract heeft vooral zijn bekendheid gekregen 
door het werk van Schein (1974). In zijn ogen is dit contract van belang om 
zoveel mogelijk misvattingen op het spoor te komen en om de eigen stijl van 
werken, de eigen bedoelingen, de eigen methode enz. zo duidelijk mogelijk 
te maken bij de andere betrokkenen. Een gedachtegang die Zwart (1972) lijkt 
over te nemen (p.164). 
French en Bell (1973) pleiten vooral voor een duidelijke definitie van het 
cliëntsysteem alsmede voor duidelijkheid omtrent de bijdragen die er van het 
adviessysteem verwacht kunnen worden. Het laatste wordt ook door De Baas 
(1976) benadrukt, wanneer hij stelt dat toekomstige rolconflicten vermeden 
kunnen worden, doordat vooraf een gesprek plaatsvindt over wederzijdse 
rolopvattingen en rolverwachtingen. Daarnaast acht hij het van het grootste 
belang overeenstemming te bereiken ten aanzien van de doelstellingen van 
het na te streven (sociaal) beleid. 
Scholten (1975) komt in één van zijn aanbevelingen tot de volgende uitspraak: 
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'Er moet een voor alle betrokkenen duidelijk herkenbaar beleid worden ge-
voerd, evt. met vastlegging van de uitgangspunten en doelstellingen in 
contracten' (Aanbeveling 5, p.82). 
Er vallen onder deze aanbevelingen met betrekking tot de inhoud van het 
psychologisch contract een tweetal hoofdstromingen te onderkennen: 
a. Aanbevelingen die vooral betrekking hebben op een duidelijke definitie 
van het cliëntsysteem en de rol van het adviessysteem. 
b. Aanbevelingen die duidelijkheid omtrent de doelstellingen van het beleid, 
waarbinnen het adviesproces functioneert, bepleiten. 
Naar onze mening is het laatste een noodzakelijke voorwaarde voor het eerste 
in die zin dat duidelijkheid omtrent de (uiteindelijke) doelstelling van het pro-
ject uitsluitsel kan geven over de gewenste omvang van het cliëntsysteem, de 
rol van de adviseur enz. 
Duidelijkheid omtrent de doelstelling is dan ook van groot belang voor het 
psychologisch contract, dat voor de bedrijfsenquêteprocedure afgesloten 
wordt. Deze duidelijkheid vereist minimaal uitsluitsel over de volgende za-
ken: 
- Het tijdsperspectief; benadrukt dient te worden dat het om de realisering 
van een lange-termijn-beleid gaat, waarbinnen onderscheid gemaakt wordt 
tussen een probleemstellende en probleemoplossende fase. 
- Het medezeggenschapsaspect; het project richt zich in eerste instantie op 
het tot stand komen van een gezamenlijke probleemstelling. 
Benadrukt dient te worden, dat deze gezamenlijke probleemstelling voor-
waardenscheppend is voor een beleid waarin continuering van de gezamen-
lijke verantwoordelijkheid tijdens de probleemoplossende fase beoogd 
wordt. 
Realisering van deze medezeggenschap in organisatieverandering heeft 
consequenties voor de vraag met wie men het contract afsluit, alsmede voor 
de vraag welke zaken in dit contract aan de orde dienen te komen. 
Alvorens tot een nadere uitwerking van deze zaken te komen, willen wij nog-
maals de uitgangspunten van de door ons beoogde doelsituatie op een rijtje 
zetten: 
1. Realiseren van medezeggenschap in organisatieverandering vereist een 
lange-termijn-beleid waarbinnen zich ontwikkelingen zullen voordoen, 
waarover bij de start nog geen sluitende afspraken vallen te maken. 
2. Het doel van de procedure is in eerste instantie het in een gezamenlijk 
overleg met het gehele cliëntsysteem bepalen van prioriteiten ten aanzien 
van te nemen maatregelen c.q. nader te onderzoeken problemen. 
3. De gezamenlijke keuze van prioriteiten voor verdere actie is in die zin 
begrensd, dat deze in eerste instantie beperkt blijft tot zaken die de organi-
satie van het eigen werk en/of de technologische produktiemiddelen raken 
(conform onze probleemstelling). 
4. Beslissingsbevoegdheid ten aanzien van het al of niet uitvoeren van de ge-
zamenlijk overeengekomen actiepunten blijft vooralsnog bij het manage-
ment berusten. 
5. Besluitvorming omtrent verlegging van de grenzen komt in een gezamenlijk 
overleg tussen betrokkenen tot stand (conform uitgangspunt 2) en vraagt 
om een herbezinning op de gevolgde werkwijze. 
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8.2.2.1. De deelnemers aan het psychologisch contract 
Wanneer de eerste contacten tussen het adviessysteem en het cliëntsysteem 
tot acceptatie van de hiervoor genoemde uitgangspunten hebben geleid, dient 
er in eerste instantie een verbreding van het cliëntsysteem tot stand gebracht 
te worden. 
De geloofwaardigheid van het project vereist naar onze mening dat het 
psychologisch contract afgesloten wordt met een groep waarin alle partijen 
uit het cliëntsysteem vertegenwoordigd zijn (zie ook Kuipers, 1975). 
Behalve dat dit vertegenwoordigende orgaan (de stuurgroep) de uiteindelijke 
procedure fiatteert, dient zij tevens de voortgang van het project te bewaken 
alsmede de uiteindelijke prioriteiten in het actieplan te bepalen. 
Gezien de aard van deze werkzaamheden lijken bestaande vertegenwoor-
digende organen als ondernemingsraad of afdelingscommissie ons minder ge-
schikt voor deze taak. Wel dienen deze organen uitdrukkelijk betrokken te 
worden bij het tot stand brengen van de stuurgroep. Cunningham (1976) 
spreekt in dit verband over een 'Action Research Group'. Hij besteedt veel 
aandacht aan de fase waarin deze groep tot stand komt. Het criterium van 
de representativiteit krijgt hierbij weinig aandacht. 
Ten aanzien van de rol van het adviessysteem willen wij het volgende opmer-
ken. 
Het adviessysteem dient deskundig te zijn zowel op het gebied van de organi-
satieverandering als op het gebied van de begeleiding van groepsprocessen. 
De inbreng van het adviessysteem kan variëren en dient bepaald niet beperkt 
te blijven tot de reactieve en/of receptieve inbreng (zie 5.3.3.). Met name met 
betrekking tot het sluiten van het psychologisch contract en de opzet van de 
enquêteprocedure kan een directieve opstelling noodzakelijk zijn. 
Marx (1971) merkt in dit verband op dat zich een paradoxale situatie voor-
doet: er moet overleg gepleegd worden over de opzet van de overlegstructuur. 
De sociale wetenschapper kan hierbij èn als expert èn als begeleider fungeren, 
beide rollen vragen volgens Marx om een adequate deskundigheid. 
Naar onze mening is in het onderhavige geval van een adequate deskundig-
heid sprake, wanneer het adviessysteem tijdens de entree-fase een represen-
tatieve - goed functionerende - stuurgroep van de grond weet te krijgen. Het 
adviessysteem dient het uiteindelijke psychologische contract voor de bedrijfs-
enquêteprocedure met deze stuurgroep af te sluiten. 
8.2.2.2. De inhoud van het psychologisch contract 
In het psychologisch contract, dat tussen de hiervoor gedefinieerde partijen 
wordt afgesloten, dienen de volgende zaken aan de orde te komen: 
- De financiële middelen 
Er dient van een zekere investeringsbereidheid sprake te zijn; met name 
dient duidelijk te zijn tot welke bedragen de betreffende afdelingsleiding 
gemachtigd is zelfstandig beslissingen te nemen. 
Hoewel er geen algemene richtlijnen gegeven kunnen worden, zullen de 
beschikbare middelen een zekere ruimte moeten bieden om bepaalde 
veranderingen te kunnen bekostigen. 
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Het adviessysteem kan in dit verband wijzen op het bestaan van subsi-
diemogelijkheden bij de overheid. Met name regelingen in het kader van 
de verbetering van arbeidsplaatsen bieden perspectief op verruiming van 
de mogelijkheden. 
- Trainings- en vormingsfaciliteiten 
Gelet op het scholingskarakter van het project dienen er waarborgen gege-
ven te worden voor het honoreren van de te verwachten trainings- en 
vormingsbehoeften onder de deelnemers. 
Ook voor deze investeringen in de immateriële sfeer bestaan binnen de hui-
dige wetgeving bepaalde subsidiemogelijkheden. 
- De fasering van de procedure 
De aanpak dient, gezien het probleem-inventariserend karakter, 'open' te 
blijven. Wel dienen er duidelijke uitspraken gedaan te worden over de 
verschillende hoofdfasen. De hiervoor benodigde planning vormt als het 
ware de keerzijde van de (meer abstracte) doelstelling. Pas wanneer deze 
planning door alle partijen geaccepteerd is, kan het contract als bezegeld 
beschouwd worden. 
- De voortgangsbewaking 
In de loop van het project kunnen zich allerlei onvoorziene ontwikkelingen 
voordoen. 
De bedrijfsenquêteprocedure kent een aantal momenten, waarop vast-
gesteld kan worden of de voortgang van de procedure verantwoord is. 
Vertragingen en/of weerstanden kunnen zich voordoen in de wijze waarop 
de stuurgroep tot stand komt en bij het terugsturen van de bedrijf senquête 
(de respons), de medewerking aan de feedback-procedure en/of het tot 
stand komen van het actieplan. 
- De beëindiging van het contract 
Het psychologisch contract heeft in eerste instantie betrekking op de pro-
bleemstellende fase. Verdere bemoeienissen van het adviessysteem met het 
cliëntsysteem in de probleemoplossende fase dienen tijdens de exit-fase na-
der bekeken te worden. 
8.2.3. De ideaal-typische weergave van de entree-fase 
Aan de hand van de procescriteria die wij in hoofdstuk 5 beschreven hebben, 
kunnen wij nu tot een ideaal-typische weergave van de entree-fase komen. 
Schema 11 brengt een procedure in beeld, waarin getracht is de hiervoor be-
sproken richtlijnen voor de entree-fase zo goed mogelijk tot hun recht te laten 
komen. Uiteraard wordt in deze ideaal-typische weergave volstaan met de 
hoofdmomenten tijdens de entree-fase. Bij toepassing in de praktijk zullen 
zich tussen deze hoofdmomenten nog vele ontwikkelingen kunnen voordoen 
die ertoe kunnen leiden, dat pas enkele maanden na het eerste initiatief van 
een afronding van de entree-fase gesproken kan worden. 
Toelichting 
Naar aanleiding van een bepaald initiatief uit het cliëntsysteem komt er 
overleg op gang met een of meer vertegenwoordigers van het adviessysteem. 








initiatief tot het project ¡igt in het cliëntsysteem 
(mttiatiefnemer) 




gezamenli|ke probleemstelling versus probleemoplossing 
keuze door initiatiefgroep 
medezeggenschap in orgenisatieverandering 
schriftelijke introductie in het cliëntsysteem 
mondelinge toelichting 
formatie van een stuurgroep 
- initiatiefmogelijkheid adviessysteem 
nadere uitwerking van het project 
voortgangsbestuit door stuurgroep 
psychologisch contract 
Schema 11: De entree-fase (ideaal-typisch) 
ons gehanteerde onderscheid in doelstellingen te berde te brengen. 
In het geval dat het verdere overleg ertoe leidt, dat het cliëntsysteem mede-
zeggenschap in organisatieverandering wenst te bewerkstelligen, dienen als 
eerste consequentie van deze keuze alle medewerkers geïnformeerd te wor-
den. Gelet op de aard van deze informatie kan dit het beste mondeling gebeu-
ren. Tijdens een aantal informatiebijeenkomsten worden de plannen voor het 
enquêteproject door de initiatiefnemers toegelicht. Indien mogelijk dient de 
betrokken afdelingsleiding (het middenkader) in deze fase actief ingeschakeld 
te worden. Dit vereist - voorafgaande aan de informatiebijeenkomsten -
overleg met de betrokken chefs over de bedoelingen van het project, de 
functie van de informatiebijeenkomsten en de rol van de leiding. 
Tijdens deze bijeenkomsten kan de verkiezing van de stuurgroep geregeld 
worden. 
Deze stuurgroep is uiteindelijk verantwoordelijk voor de beslissing of het 
beoogde project doorgang zal vinden. Het adviessysteem heeft bij de nadere 
uitwerking van het project verschillende mogelijkheden tot initiatief ; o.a. kan 
het voorstellen om het groepsf unctioneren van de stuurgroep te laten begelei-
den. Na het sluiten van het psychologisch contract (zie hiervoor) kan de 
entree-fase als afgerond beschouwd worden en gaat men over tot de actie-
fase. 
8.3. De actie-fase 
In de vorige paragraaf hebben wij erop gewezen, dat de uitwerking van de 
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actie-fase dient te geschieden tegen de achtergrond van een lange-termijn-
beleid, waarin het gaat om een instrumentering van de probleemstellende fa-
se. Naar onze mening vraagt de instrumentering van de probleemstellende 
fase om totaal andere acties dan de instrumentering van een fase, waarin het 
(veelal op de korte termijn) gaat om de oplossing van problemen. Dit leiden 
wij af uit de verschillen in gewenste gedragingen (psychologische condities), 
die ertoe bijdragen, dat de door ons onderscheiden fasen op een succesvolle 
wijze verlopen. Een gezamenlijke probleemstelling lijkt vooral gebaat bij ge-
drag dat zich kenmerkt door identificatie met een lange-termijn-perspectief, 
vertrouwen in vervolgactiviteiten en actiebereidheid. De probleemoplossing 
vraagt meer om een gedrag dat zich kenmerkt door identificatie met het ge-
stelde probleem, tevredenheid met de gevolgde procedure en acceptatie van 
de te nemen maatregelen. 
In deze paragraaf willen wij ons gaan bezinnen op de vraag hoe het gedrag, 
dat voor een gezamenlijke probleemstelling gewenst is, opgeroepen kan wor-
den. 
Zoals wij in het zevende hoofdstuk verantwoord hebben, beperken wij ons 
hierbij tot de aard en inhoud van de vragenlijst en van de terugrapporterings-
procedure. 
8.3.1. De vragenlijst 
De aard en inhoud van de vragenlijst kan gebaseerd zijn op: 
a. een theoretisch model op grond waarvan de onderzoeker een weten-
schappelijk verantwoorde vragenlijst samenstelt (zie ook 2.3.1.). 
b. in de praktijk actuele onderwerpen, die door het adviessysteem aan de hand 
van uitlatingen in het cliëntsysteem geïnventariseerd worden. Deze onder-
werpen kunnen als vragen in een bedrijfsenquête verwerkt worden. 
In het door ons beschreven praktijkproject kon een keuze tussen deze beide 
mogelijkheden niet gemaakt worden. Tijdens dit project werd de noodzaak 
hiertoe ook niet sterk gevoeld. 
De door ons verrichte analyse heeft tot de veronderstelling geleid, dat deze 
'halfslachtigheid' weerstanden in het procesverloop heeft opgeroepen. Met 
name op de Perlocatie leken de vermeende voordelen van een (eerder onder-
zochte) betrouwbare standaardvragenlijst niet op te wegen tegen de proble-
men, die er rezen ten aanzien van de inhoud en vormgeving. Problemen, die 
geen consequenties bleken te hebben voor de respons (90%), maar wel voor 
de actiebereidheid. Er bleek bij een groot deel van de medewerkers van de 
Perlocatie weinig bereidheid zich voor het verdere project actief in te zetten. 
De vraag doet zich voor of de aard en inhoud van de vragenlijst zodanig kan 
worden ingericht dat het optreden van de voor de probleemstellende fase ge-
wenste psychologische condities bevorderd wordt. 
Wat heeft de literatuur ons hieromtrent te bieden? 
8.3.1.1. Relevante literatuur 
'Eén van de grootste problemen bij data-feedback betreft de keuze van de 
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data die verzameld worden. Dan is het merkwaardig te moeten constateren 
dat daarover in de data-feedbank-literatuur weinig geschreven wordt, laat 
staan onderzocht'. (Van der Krogt, 1976, p. 129). Van der Krogtwijt deze 
situatie enerzijds aan de veelvuldige vaagheid rond de probleemstelling en 
anderzijds aan het veelal ontbreken van theoretische kaders en modellen (zie 
ook 2.3.1.). 
Naar onze mening hangen deze zaken met elkaar samen in die zin, dat de 
vaagheid omtrent de probleemstelling het ontbreken van theoretische kaders 
en modellen verklaart. Alleen wanneer men over een duidelijke probleem-
stelling beschikt zullen theoretische kaders en modellen houvast bieden voor 
de vragenlijstconstructie. De survey-feedback-methode wordt echter meestal 
toegepast wanneer men niet over een dergelijke, duidelijke probleemstelling 
beschikt; de procedure dient juist vaak duidelijkheid omtrent de probleem-
stelling op te leveren. Als men alle medewerkers hierbij direct wenst te 
betrekken (medezeggenschap in organisatieverandering) zal het vragenlijst-
materiaal voor hen een hoge mate van herkenbaarheid en relevantie dienen 
te hebben. Deze (proces-)criteria staan in een spanningsverhouding tot de 
meer traditionele criteria voor vragenlijstconstructie als objectiviteit, be-
trouwbaarheid, validiteit enz. 
De Baas (1976) signaleert een soortgelijk dilemma. Hij spreekt over respec-
tievelijk de acceptatie en de kwaliteit (van een beslissing). Een hoge kwaliteit 
van een beslissing acht hij het produkt van intelligentie en kennis; een hoge 
acceptatie het produkt van participatie. 
Volgens hem is er geen algemeen antwoord te geven op de vraag of de 
kwaliteit dan wel de acceptatie het zwaarst moet wegen. Hij pleit voor het 
analyseren van het probleem in termen van belangrijkheid van kwaliteit 
respectievelijk acceptatie (p.113). 
Hij onderscheidt een viertal probleemsituaties, waarin de eisen die aan deze 
waarden gesteld worden, sterk variëren. Voor elke van deze situaties werkt 
hij de benodigde methodische rollen van de sociale functionaris uit. Een 
eventueel gebruik van vragenlijsten komt hierbij niet aan de orde. De door 
ons gewenste situatie van gezamenlijke probleemstelling komt het meest 
overeen met de situatie, waarin volgens De Baas sprake is van belangentegen-
stellingen en waarin aan de acceptatie van de beslissing hoge eisen gesteld 
worden. Een dergelijke situatie vraagt volgens hem om een aanpak die ken-
merkend is voor de organisatie-ontwikkelaar. Deze tracht in een dergelijke 
situatie het probleemoplossend vermogen van het cliëntsysteem te vergroten. 
In de (onderzoeks-)aanpak die men hierbij volgt, acht men een hoge mate 
van participatie door alle betrokkenen van het grootste belang. Verschillende 
auteurs hebben gepleit voor aanpakken waarin de betrokkenen invloed kun-
nen uitoefenen op het design en de uitvoering van onderzoek (o.a. Argyris, 
1968). 
De in de 00-literatuur voorgestane participatieve benadering lijkt echter in 
hoofdzaak voort te komen uit de overweging, dat hiermee de oplossing van 
het (al of niet gezamenlijk) vastgestelde probleem gediend is. Op de keuze 
van het probleem (de probleemstelling) van dit soort projecten blijken vaak 
grote aantallen direct betrokkenen amper invloed uit te kunnen oefenen. Een 
zaak, die versluierd wordt door de doelstelling van 00-projecten in de (verre) 
toekomst te projecteren. Van der Krogt (1976) spreekt in dit verband over: 
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'Het in de toekomst zelfstandig beter problemen signaleren, analyseren en 
oplossen'. De praktijk leert, dat het werken aan dit (fraaie) toekomstperspec-
tief in de ogen van vele direct betrokkenen geen hoge prioriteit behoeft te 
hebben (zie o.a. Schaake, 1977). 
Naar onze mening dient er bij realisering van een dergelijk lange-termijn-
doel onderscheid gemaakt te worden tussen een fase waarin men gezamenlijk 
tot een probleemstelling komt en een fase waarin men gezamenlijk aan de 
oplossing van dit probleem gaat werken. 
De voor een gezamenlijke probleemstelling benodigde condities lijken eerder 
bewerkstelligd te worden vanuit een lijst van onderwerpen die in het betrok-
ken cliëntsysteem als actueel beschouwd kan worden (tailored survey), dan 
vanuit een aantal theoretische onderwerpen in een standaardvragenlijst. 
Miles e.a. (1969) benadrukken dat bij survey-feedback het cliëntsysteem 
direct ingeschakeld wordt bij de dataverzameling; volgens hen wordt de 
betrokkenen vaak expliciet gevraagd items voor de vragenlijst te formuleren 
en het adviessysteem te helpen met de organisatie van de dataverzameling. 
Ook andere auteurs hebben gepleit voor het toepassen van de tailored survey 
bij organisatieverandering (o.a. Pritchet, 1975; Dodd en Pesci, 1977). Zelden 
worden de consequenties van deze opvatting verder uitgewerkt. Voorzover 
het de vragenlijst betreft, hebben deze consequenties betrekking op de vol-
gende vraagpunten: 
- Op welke wijze worden de actuele onderwerpen in het cliëntsysteem geïn-
ventariseerd? 
- Hoe worden de geïnventariseerde onderwerpen in een vragenlijst vertaald? 
Gezien onze ervaringen in de praktijk zouden wij bij deze vraagpunten een 
aantal kanttekeningen willen maken. 
8.3.1.2. Aanvullingen vanuit de praktijk 
Wanneer alle betrokkenen in het cliëntsysteem ingeschakeld dienen te wor-
den bij de vraag welke zaken er veranderd moeten worden, biedt de bedrijfs-
enquêteprocedure enkele voor de hand liggende voordelen (zie ook 3.4.). 
Hoewel in de literatuur een ondersteuning gevonden kan worden voor onze 
opvatting dat een tailored survey hierbij de voorkeur verdient boven een 
standaardvragenlijst, blijft de verdere uitwerking van deze procedure veelal 
achterwege. 
Zelden wordt ingegaan op de vraag op welke wijze de actuele onderwerpen 
in het cliëntsysteem geïnventariseerd worden. Op grond van de door ons op-
gedane ervaringen geven wij de voorkeur aan 'open' interviews. Het beste 
kunnen de interviews van start gaan op een vrij-associatieve manier. 
Wel lijkt het raadzaam, dat de interviewer beschikt over een checklist van 
onderwerpen die op theoretische gronden van belang geacht kunnen worden 
voor het goed functioneren van een organisatie (zie ook 2.3.1.). 
Voor een verdere behandeling van de in dit verband relevante interviewtech-
nieken verwijzen wij naar de desbetreffende (uitgebreide) literatuur (o.a. 
Vrolijk, Dijkema en Timmerman, 1972). 
Behalve de vraag hoe de inventarisatie verricht zal worden, is tevens de vraag 
van belang, door wie deze inventarisatie gedaan wordt. Nadere analyse van 
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onze eigen ervaringen heeft ons ertoe gebracht, de voorkeur te geven aan het 
inschakelen van het cliëntsysteem voor deze taak. Met name de leden van 
de stuurgroep die tijdens de entree-fase van het project geformeerd is, kunnen 
hierbij een actieve rol spelen. 
Voordeel van het inschakelen van de leden van deze stuurgroep is, dat men 
gebruik maakt van de grote mate van bekendheid die zij hebben met de pro-
blematiek ter plaatse. 
In het geval dat men hiervoor kiest, zullen de leden van de stuurgroep ove-
rigens wel op hun taak voorbereid dienen te worden in de vorm van enige 
interview-training. Tevens dienen de criteria aan de hand waarvan men de 
interviewees selecteert, aandacht te krijgen. 
Ook aan de vraag op welke wijze de geïnventariseerde onderwerpen in een 
vragenlijst vertaald kunnen worden, besteden de hiervoor genoemde studies 
weinig aandacht. 
De vertaling van de geïnventariseerde onderwerpen in een vragenlijst stelt 
ons voor de volgende problemen: 
- het aantal vragen dat men opneemt; 
- de antwoordvorm die men kiest; 
- de persoonsgegevens die men vraagt. 
Over deze zaken is veel geschreven, maar over het algemeen kenmerkt zich 
deze literatuur door een technische benadering van deze problemen (o.a. 
Edwards, 1957). Aan beleids- en procesmatige aspecten van de vragenlijst-
constructie wordt weinig aandacht geschonken. Wanneer wij - conform onze 
probleemstelling - de bedrijfsenquête in deze studie binnen een medezeg-
genschapsbeleid plaatsen, wijkt de benadering van de hiervoor genoemde 
problemen nogal af van die, die men inde meer technische literatuur aantreft. 
Naar onze mening dient bij de constructie van de vragenlijst in de bedrijfsen-
quêteprocedure het feedback-perspectief voorop te staan. Wij hebben echter 
in de literatuur geen enkel onderzoek aangetroffen, dat zich bezig houdt met 
de vraag welke invloed verschillende vragenlijstvarianten hebben op de ef-
fectiviteit van feedback in een organisatieveranderingsproces. Wij zijn dus 
aangewezen op de door ons opgedane ervaringen in de praktijk. Deze recht-
vaardigen naar onze mening de volgende aanbevelingen: 
- De vragen dienen beperkt in aantal te zijn en zoveel mogelijk gesteld te 
worden in de taal, die men in het betreffende cliëntsysteem spreekt. 
(tailored survey). Van der Krogt (1976) wijst erop, dat bij een te uitge-
breide vragenlijst het gevaar van 'feedback-overload' dreigt. Op grond van 
onze eigen ervaringen zijn wij geneigd te stellen, dat er maximaal 25 à 30 
vragen in de bedrijfsenquête mogen worden opgenomen. Dit zal er toe lei-
den, dat de onderwerpen, die in de interviews met het cliëntsysteem naar 
voren zijn gekomen, in de vragenlijst in een beperkt aantal vragen van meer 
algemene aard aan de orde zullen komen. Het eventuele bezwaar, dat 
hiermee specifieke informatie verloren gaat, wordt teniet gedaan als bij een 
snelle terugrapportering iedere betrokkene in het cliëntsysteem (wederom) 
de kans krijgt zijn eigen specifieke opmerkingen te maken. Het feit dat alle 
betrokkenen dan beschikken over de informatie in welke mate ook de col-
lega's met het betreffende onderwerp problemen hebben, betekent naar 
onze mening alleen maar een stimulans om de eigen problemen op tafel 
te brengen. 
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- Om een overzichtelijke terugrapportering mogelijk te makenv dient de 
antwoordvorm van de enquêtevragen een beperkt aantal keuze-mogelijk-
heden te kennen. 
Vanuit deze overweging is er in beide deelprojecten met de antwoordvorm: 
mee eens/niet mee eens gewerkt. Onze ervaringen wijzen erop dat deze 
vraagvorm weerstanden oproept. De antwoordvorm zal meer nuancerings-
mogelijkheden moeten bieden zonder dat dit ten koste gaat van de over-
zichtelijkheid en de herkenbaarheid waarmee men de resultaten kan 
terugrapporteren. 
Gezien dit laatste geven wij niet de voorkeur aan de bij schaalconstructie 
favoriete vijfpuntsschaal, maar aan een driepuntsschaal. Hieraan kan men 
nog de vraag vooraf laten gaan of de respondenten überhaupt met bepaalde 
zaken problemen hebben in hun werk. Dit biedt tijdens de terugrapporte-
ring en verdere bespreking van de resultaten de mogelijkheid om het in de 
praktijk relevante onderscheid tussen de omvang en de ernst van een pro-
bleem te maken. 
- De persoonsgegevens die men van de respondent vraagt, dienen beperkt 
te blijven tot die gegevens, die een identificatie van de terugrapporterings-
groep waartoe de betrokkene behoort, mogelijk maken. De groepen die-
nen minimaal 10 tot 15 personen te omvatten en maximaal 25. Een code 
aan de hand waarvan de groepen geïdentificeerd kunnen worden, lijkt zon-
der bezwaar al van te voren op de lijsten aangebracht te kunnen worden. 
Onze ervaringen hebben aangetoond dat het vragen van meer persoonlijke 
gegevens het wantrouwen in de doelstelling(en) van het project kan vergro-
ten; een reactie die wij juist proberen te verhinderen. 
8.3.2. De terugrapportering en bespreking van de resultaten 
Anders dan over de aard van de data, is er over de aard van de terugrapporte-
ring van bepaalde data (feedback) veel geschreven. Wij hebben reeds gezien, 
dat de teleurstellende ervaringen met het effect van sociaal-wetenschappelijk 
onderzoek zelfs aanleiding zijn geweest tot de ontwikkeling van een strategie, 
waarin de terugrapportering van data een centrale functie vervult (survey-
feedback; zie 2.3.). 
In deze literatuur wordt naar onze mening te weinig onderscheid gemaakt tus-
sen de probleemstellende en de probleemoplossende fase van een organisatie-
veranderingsproject. Men name wanneer men de medezeggenschap in de 
organisatieverandering wil bevorderen vraagt de probleemstellende fase om 
een eigen instrumentering. De bedrijfsenquêteprocedure biedt hiertoe goede 
perspectieven. 
In de vorige paragraaf hebben wij gezien dat een dergelijk gebruik van de 
enquêteprocedure consequenties heeft voor de aard van de vragenlijst. 
Ook de terugrapportering en bespreking van de resultaten willen wij zodanig 
inrichten dat ze een bijdrage leveren aan het bewerkstelligen van de (psycho-
logische) condities die een goed verloop van de probleemstellende fase be-
vorderen. 
In het hierna volgende richten wij ons in eerste instantie weer op de literatuur. 
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8.3.2.1. Relevante literatuur 
Van der Krogt (1976) besteedt veel aandacht aan de terugrapportering en be-
spreking van de vragenlijstresultaten. 
Hij maakt hierbij een - naar onze mening - wat verwarrend onderscheid tus-
sen enerzijds data-presentatie en anderzijds data-verwerking. Onder het 
eerste verstaat hij alles wat er gebeurt na de data-verzameling tot en met de 
publikatie (ook mondeling); hij onderscheidt deze fase van wat hij de fase 
van de data-verwerking noemt. Hij merkt hierover op, dat de grens tussen 
deze fasen vaag is (p.22). 
In onze samenvatting behoren bewerking van de resultaten, terugrapporte-
ring en bespreking van de resultaten, alsmede het opstellen van een actieplan 
tot de feedback-procedure. De beide laatste elementen lijken met meest ver-
wantschap te hebben met wat Van der Krogt de data-verwerking noemt, de 
twee eerstgenoemde elementen rekent hij meer tot de data-presentatie. Aan 
de data-presentatie wordt in de data-feedback-literatuur weinig aandacht 
besteed. Een conclusie, die wij ook al ten aanzien van de aard van de data 
moesten trekken. Van der Krogt behandelt de literatuur die indirect met de 
data-presentatie in verband gebracht kan worden. 
Hij gaat hierbij in op de volgende zaken: 
a. De inhoud; ten aanzien van dit aspect hebben wij in 8.3.1.2. onze keuze 
verantwoord: Wij kiezen in onze aanpak voor de tailored survey. 
b. De referentie-mogelijkheden, die men de betrokkenen biedt bij de bespre-
king van de resultaten. Van der Krogt noemt de volgende mogelijkheden: 
- Een ideale of gewenste situatie; 
- Een algemene norm; 
- De situatie binnen andere organisaties; 
- De situatie binnen andere onderdelen van de eigen organisatie; 
- Verwachtingen van de respondenten omtrent de uitkomsten. 
De tweede en derde mogelijkheid komen gezien de inhoud van onze 
bedrijfsenquête te vervallen. Met de vierde en vijfde mogelijkheid hebben 
wij concrete ervaringen opgedaan. De vergelijking met de situatie elders 
in de organisatie lijkt in een aantal gevallen gevoelens van rivaliteit op te 
roepen; een reactie, die - gelet op de door ons beoogde doelsituatie - als 
een ongewenste conditie gekenmerkt moet worden. De vergelijking met 
eerder geuite verwachtingen houdt het gevaar in dat het middel doel wordt; 
de vergelijking blijkt gemakkelijk de aandacht van de essentie (de betekenis 
van de resultaten) af te leiden. De eerste mogelijkheid: vergelijking met 
een ideaal, lijkt overbodig omdat het ideaal in onderhavige aanpak altijd 
100% positieve respons betekent. 
c. Het presentatiemedium; Van der Krogt concludeert dat bij data-feedback 
de data vrijwel allemaal in rapportvorm gepresenteerd worden. Over de 
effectiviteit van andere media, zoals audio-visuele presentatie, is weinig be-
kend. Naar onze mening is dit aspect van ondergeschikt belang. Bovendien 
hangt het nauw samen met het laatste aspect dat Van der Krogt behandelt, 
t.w.: 
d. De presentatievorm; met vragen als hoe worden de resultaten gestructu* 
reerd en hoe worden ze aan de betrokkenen verstrekt, komt men dicht in 
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de buurt van wat Van der Krogt de dataverwerking genoemd heeft. 
In tegenstelling tot de datapresentatie wordt in de literatuur uitgebreide 
aandacht geschonken aan de terugrapportering en bespreking van de data. 
Volgens Van der Krogt (1976) vormt deze bespreking de basis voor het opstel-
len van een actieplan; dit omvat volgens hem o.a. het kiezen van een innova-
tie-strategie. Hij besluit aan dit aspect verder geen aandacht te besteden; een 
beperking die wij ons niet kunnen permitteren, omdat wij de bedrijfsenquête 
als onderdeel van een innovatie-proces opvatten. Het blijft overigens ondui-
delijk in hoeverre Van der Krogt data-feedback als onderdeel dan wel als aan-
loop tot een innovatie-proces ziet. 
Een van de weinige onderzoekingen, die zich bezighouden met de vraag welk 
effect verschillende feedback-varianten hebben op de betrokkenen is dat van 
Klein e.a. (1971). 
Klein e.a. maken een onderscheid tussen de zgn. structurele en procesaspec-
ten van de terugrapporteringsprocedure. 
Onder de structurele aspecten verstaan zij zaken als: 
- wel of geen feedback; 
- bijeenkomsten versus geschreven rapporten; 
- de groep waarin de feedback plaatsvindt; 
- de persoon die de resultaten presenteert; 
- het soort informatie; 
- het aantal bijeenkomsten. 
Tot de zgn. procesaspecten worden gerekend: 
- de mate waarin de discussieleider bekend is met de data en de adequaatheid 
van zijn uitleg ('communicatiefactor'); 
- de mate waarin de discussieleider discussie bevordert en de groep aanmoe-
digt te participeren ('betrokkenheidsfactor'). 










onafhankelijke variabele intervenierende afhankelijke variabele 
vanabelen 
In dit model wordt verondersteld, dat wijzigingen in structurele aspecten lei-
den tot veranderingen in de procesaspecten, die weer verband houden met 
de tevredenheid van de betrokkenen met de procedure, alsmede hun ver-
wachtingen t.a.v. het vervolg. Klein e.a. hebben vastgesteld, dat het ene pro-
cesaspect (de communicatiefactor) vooral verband houdt met uitingen van 
tevredenheid over de feedback en het andere procesaspect (de betrokken-
heidsfactor) vooral met het verwachte gebruik van de resultaten (utiliteit). 
Binnen het door ons gehanteerde denkmodel (zie 3.4.1.) vormt deze laatste 
afhankelijke variabele (de verwachte utiliteit) weer een conditie voor de ma-
te, waarin men erin slaagt een bepaalde mate van medezeggenschap in 
organisatieverandering te realiseren. 
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organisatieverandering te realiseren. 
Ook nu blijkt weer het belang van de doelstelling: wanneer het erom gaat 
om gezamenlijk tot een probleemstelling te komen die vervolgens dient te 
worden aangepakt, zal op een totaal andere wijze vorm gegeven worden aan 
de structurele variabelen (de aanpak), dan wanneer het gaat om het creëren 
van een positieve sfeer waarin onderzoeksresultaten geaccepteerd worden. 
Dit laatste wordt met name beoogd in de onderzoeksopzetten waar een pro-
bleemoplossing (op korte termijn) nagestreefd wordt. 
Volgens Klein e.a. vraagt de realisering van de laatstgenoemde situatie om 
een goed verzorgde rapportering van de uitkomsten van het onderzoek aan 
alle betrokkenen. 
Wanneer daarentegen met deze besprekingen eerder actiebereidheid dan ge-
voelens van tevredenheid over de bijeenkomsten zelf wenst op te roepen, ver-
dient het volgens Klein e.a. aanbeveling om de eigen groepschef de resultaten 
te laten presenteren en de betrokkenen uitdrukkelijk in te schakelen bij de 
bespreking van de resultaten. 
Van der Krogt (1976) merkt op dat de meest voorkomende groepssamenstel-
ling de 'familygroup' is, d.w.z. een groep die is samengesteld uit personen, 
die tijdens het normale functioneren van de organisatie ook samenwerken (in-
clusief de leiding). 
Van Dongen (1974) daarentegen is van mening, dat zolang men niet werkt 
aan de groepsvorming van niet formeel gedefinieerde subsystemen (Van Don-
gen spreekt hier van 'aggregaten') een belangrijk deel van de werkelijkheid 
niet aan bod komt. Dit kan er volgens hem gemakkelijk toe leiden dat er geen 
sprake is van 'power-equalization' maar van machtsifenivellering. 
Wij hebben overigens geen onderzoek kunnen vinden, dat zich bezig houdt 
met de vraag welke invloed de verschillende groepssamenstellingen hebben 
op een organisatieveranderingsproces. 
Samenvattend kunnen wij concluderen dat data-feedback als zodanig een 
positief effect heeft op organisatieveranderingsprocessen (zie o.a. de studies 
van Bowers, 1973 en Franklin, 1976), maar dat er slechts weinig onderzoek 
is gedaan naar de effecten van de verschillende feedback-varianten op deze 
processen. 
Ook Van der Krogt (1976) komt tot de conclusie dat data-feedback een effec-
tieve methode is om veranderingen op individueel, groeps- en organisatieni-
veau te bewerkstelligen. De effectiviteit kan volgens Van der Krogt nog aan-
zienlijk verhoogd worden, wanneer er meer aandacht aan de verschillende 
onderdelen van deze strategie geschonken wordt (p.254). 
8.3.2.2. Aanvullingen vanuit de praktijk 
Op grond van onze eigen ervaringen zouden wij aan het hiervoor genoemde 
feedback-model nog twee aspecten willen toevoegen: 
a. De mate van coördinatie/afstemming tussen de verschillende groepen 
waarvoor terugrapporteringsbijeenkomsten belegd worden. Dit aspect 
rekenen wij tot de structuur-variabelen. 
b. De mate waarin de follow-up benadrukt wordt. Dit rekenen wij meer tot 
de betrokkenheidsfactor van het procesaspect. 
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ad a. 
Van der Krogt (1976) wijst erop, dat wanneer er onderwerpen of problemen 
aan de orde zijn, die de competentie van de groepen overstijgen en wanneer 
meer groepen zich met hetzelfde onderwerp bezighouden, er veel aandacht 
aan de relaties en coördinatie besteed dient te worden. Een noodzaak die zich 
in de hier bestudeerde procedure zonder meer voordoet. In de literatuur 
wordt in het algemeen gepleit voor een 'getrapte' vorm van terugrapporte-
ring. Mann (1961) spreekt van een 'interlocking chain of conferences'. Een 
aanpak die o.i. vooral verdedigd kan worden vanuit de (meer korte-termijn-) 
doelstelling van probleemoplossing. 
In onderhavige procedure gaat het echter om een gezamenlijke vaststelling 
van de prioriteiten ten aanzien van nader te onderzoeken problemen. 
In dat geval lijkt het simultaan plaatsvinden van de bijeenkomsten betere 
perspectieven te bieden. 
De tijdens de entree-fase geformeerde stuurgroep kan hierbij een belangrijke 
coördinerende functie vervullen. Zoals gezegd, behoort het tot de bevoegd-
heid van deze groep prioriteiten aan te geven in de vervolgactiviteiten, die 
door de verschillende groepen naar voren gebracht worden. 
Een dergelijke organisatie en coördinatie van terugrapporteringsbijeenkom-
sten roept naar onze mening eerder vertrouwen op in vervolgactiviteiten en 
de bereidheid daaraan mee te werken dan een getrapte serie 'family-groups'. 
Dit afgezien van het feit, dat de organisatie van een dergelijke 'interlocking 
chain of conferences' in de meeste organisaties veel tijd (en moeite) zal 
kosten. 
adb. 
De verwachting dat de bespreking van de vragenlijstresultaten een eerste stap 
is in de richting van een gezamenlijk vast te stellen actieplan, kan ook via de 
vorm van verslaglegging van de bijeenkomst bevorderd worden. 
Wij onderscheiden de volgende vormen van verslaglegging: 
a. Een structurele vorm van verslaglegging; hieronder verstaan wij een door 
deskundigen geschreven rapport over de bevindingen in het gehele project; 
al of niet met aanbevelingen voor te nemen acties. Deze bevindingen kun-
nen op het geheel of een onderdeel van de organisatie betrekking hebben. 
Bowers en Franklin (1976) spreken over 'systemic diagnosis'. 
b. Een procesmatige vorm van verslaglegging; hieronder verstaan wij een 
groepswijze vastlegging van de resultaten van de discussie in de terugrap-
porteringsbijeenkomsten. In de Perlocatie zijn pogingen ondernomen deze 
vorm van verslaglegging toe te passen. De door ons verrichte analyse heeft 
geleerd, dat deze pogingen mislukt zijn door het ontbreken van een van 
te voren geaccepteerd coördinatiepunt. Bovendien was het adviessysteem 
intern verdeeld omtrent de wijze van verslaglegging. 
De serieuze bedoelingen ten aanzien van de follow-up worden naar onze me-
ning het meest benadrukt in de laatste vorm van verslaglegging onder voor-
waarde dat er van te voren is bepaald, dat de stuurgroep deze verslagen verder 
zal behandelen. De bespreking van deze verslagen alsmede de besluitvorming 
in de stuurgroep omtrent de prioriteiten en de voortgang zal de nodige tijd 
en moeite kosten. Wanneer men erin geslaagd is een soort actieplan op te 
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stellen, vindt hierover (eenzijdige) communicatie plaats. Hierbij zal duidelijk 
moeten zijn in hoeverre het adviessysteem nog betrokken blijft bij de verdere 
activiteiten. 
Deze vervolgactiviteiten kunnen betrekking hebben op institutionalisering 
van verder overleg (direct en/of indirect), bepaalde vormen van (actie-)on-
derzoek naar gezamenlijk vastgestelde problemen en/of op combinaties hier­
van. 
8.3.2.3. Samenvatting 
In het voorafgaande hebben wij een aantal bevindingen in de literatuur betref­
fende aard en opzet van de terugrapporteringsprocedure naast een aantal 
door ons opgedane ervaringen in de praktijk gelegd. De terugrapporterings­
procedure neemt in onze opvatting een aanvang wanneer de vragenlijsten 
ingevuld geretourneerd zijn. 
De conclusie lijkt gewettigd dat in de onderhavige procedure de statistische 
bewerking van de antwoorden op de vragenlijst van ondergeschikt belang is. 
Ordening, analyse en interpretatie van gegevens - voorafgaand aan publikatie 
en rapportering - is bij probleemoplossend onderzoek (op korte termijn) van 
veel groter belang. 
In ons geval komt het veel meer aan op een presentatievorm die verder ge­
sprek en verdere actie uitlokt. Op grond van deze overwegingen geven wij 
- gesteund door eigen ervaring - de voorkeur aan een eenvoudig overzicht 
van de antwoordpercentages. Discussie technisch lijkt het aanbieden van eni­
ge vorm van vergelijking verstandig (antwoordpercentages van de eigen groep 
naast die van de gehele afdeling). Een grafische presentatie kan hierbij de 
overzichtelijkheid vergroten. In bijlage В geven wij een aantal voorbeelden 
van door ons ontwikkelde en toegepaste presentatievormen. Het grote 
voordeel van dergelijke, eenvoudige presentatievormen is, dat de resultaten 
van de vragenlijstafname enkele dagen na sluiting van de inzendtermijn aan 
alle betrokkenen uitgereikt kunnen worden. Aard en omvang van de data ma­
ken een beknopte en overzichtelijke presentatie mogelijk. Het schriftelijk 
voor-informeren van alle betrokkenen lijkt de voorkeur te verdienen boven 
het tijdens de terugrapporteringsbijeenkomsten uitreiken van de resultaten. 
Voordelen hiervan zijn: 
• Allen krijgen gelijktijdig de resultaten korte tijd na het invullen van de 
vragenlijst. 
• Allen kunnen zich al of niet in samenspraak met collega's verdiepen in de 
uitkomsten, voordat de besprekingen plaatsvinden. 
• De bespreking zelf kan - na een korte toelichting op de resultaten - geheel 
in een actieperspectief komen te staan: 'Hoe verder?' 
De indeling van de vragenlijstresultaten en daarmee de samenstelling van de 
groepen aan wie teruggerapporteerd wordt, achten wij van groot belang. 
Met name in de produktiesector lijkt de bespreking van de resultaten in groe­
pen, waarvan de leden met elkaar gemeen hebben, dat zij met dezelfde 
werkomstandigheden te maken hebben, betere perspectieven te bieden voor 
het bewerkstelligen van het nodige vertrouwen in het verdere project dan de 
'family group' (bijv. de verschillende ploegen). 
133 
De wensen van een categorie werknemers die in de formele organisatie over 
verschillende afdelingen en/of ploegen verdeeld is, komen op deze wijze 
duidelijker door. Met name in het ploegendienstsysteem zal de organisatie 
van deze verdere gesprekken wel extra moeilijkheden opleveren. 
Wij komen hierop nog terug. 
De verslaglegging van de resultaten van de verdere gesprekken kan naar onze 
mening het beste in eigen beheer plaatsvinden. Ook hierbij kunnen de leden 
van de stuurgroep een actieve rol spelen. Door deze wijze van verslaglegging 
kan de groep zelf beslissen welke informatie zij naar buiten wil laten gaan 
en welke informatie zij binnenskamers wil houden. 
De hiervoor genoemde stuurgroep kan de verschillende groepsverslagen 
bundelen en tot besluitvorming over verdere acties komen. Keuze van 
prioriteiten hierin kan behalve op (kwantitatieve) informatie uit de enquête, 
tevens op (kwalitatieve) informatie uit de terugrapporteringsprocedure ge-
baseerd worden. 
De verspreiding van dit actieplan in het gehele cliëntsysteem betekent het ein-
de van de actie-fase. 
8.3.3. De ideaal-typische weergave van de actie-fase 
In het hierna volgende schema wordt een ideaal-typische beschrijving van de 
actie-fase gegeven. De in deze paragraaf gegeven aanwijzingen voor zowel 
de vragenlijstconstructie als de terugrapportering van de resultaten komen 
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• prioriteiten 
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• begeleiding 
- verspreiding van het actieplan m het cliëntsysteem 
Schema 12: De actie-fase (ideaal-typisch) 
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Toelichting 
Aan de hand van open interviews in het cliëntsysteem worden actuele pro-
bleempunten geïnventariseerd. Deze worden volgens de richtlijnen die wij 
in 8.3.1.2. hebben gegeven, tot een conceptvragenlijst verwerkt (tailored sur-
vey). 
Het adviessysteem dient bij de constructie van deze conceptvragenlijst te be-
nadrukken, dat bij de vertaling van de actuele onderwerpen in vragen vooral 
rekening is gehouden met de noodzaak om kort na de afname van de vragen-
lijst een terugrapportering van overzichtelijke en begrijpelijke informatie 
mogelijk te maken. Alvorens tot besluitvorming te komen omtrent het defini-
tief uitzenden van de vragenlijst, dient het adviessysteem initiatieven te ne-
men t.a.v. de uitwerking van de terugrapporteringsprocedure. Bij de nadere 
uitwerking zal men (uiteraard) rekening dienen te houden met de omstandig-
heden ter plaatse. Zaken die vóór de verzending van de vragenlijst geregeld 
dienen te zijn, betreffen de samenstelling van de terugrapporteringsgroepen, 
de organisatie van de terugrapportering zelf en de rol van het adviessysteem 
hierbij. 
De respons op de vragenlijst heeft in onderhavige procedure een signaal-
functie voor het vertrouwen dat men in de bedoeling van het project heeft. 
Om die reden geven wij de voorkeur aan een afname van de vragenlijst in 
de privé-sfeer, waarbij bovendien duidelijke waarborgen voor de anonimiteit 
van de inzender gegeven worden. 
Wanneer na een bepaalde periode de inzendtermijn gesloten wordt en de 
respons bevredigend geacht wordt, begint de terugrapporteringsprocedure. 
Deze vangt aan met een overzichtelijke indeling van de vragenlijstresultaten 
door het adviessysteem. Aan de hand van deze resultaten vindt vervolgens 
de eigenlijke terugrapportering plaats. Hierbij kan het adviessysteem al of 
niet actief ingeschakeld zijn (bijv. begeleiding van groepsdiscussies n.a.v. de 
resultaten). De kwantitatieve resultaten van de enquête, alsmede het aanvul-
lende (meer kwalitatieve) commentaar dat hierop tijdens de terugrapporte-
ringsprocedure is geleverd, zal uiteindelijk tot een actieplan voor het betref-
fende cliëntsysteem dienen te leiden. 
Bij de besluitvorming rond dit actieplan (prioriteiten, verder onderzoek, be-
geleiding enz.) kan het adviessysteem het initiatief nemen de eigen inbreng 
in de hierop volgende probleemoplossende fase aan de orde te stellen. 
Met het verspreiden van het actieplan in het gehele cliëntsysteem neemt de 
exit-fase van de bedrijfsenquêteprocedure een aanvang. 
8.4. De exit-fase 
In de O0-Iiteratuur wordt weinig aandacht geschonken aan wat wij de exit-
fase van een organisatieveranderingsproject hebben genoemd. Alleen Schein 
(1974) en Hutte (1966) besteden enige aandacht aan deze fase. Schein spreekt 
over een 'proces van losmaking', terwijl Hutte de term 'afwikkeling van de 
rolrelatie' gebruikt. 
Ook Van der Krogt (1976) besteedt weinig aandacht aan de afronding van 
de bemoeienissen van het adviessysteem met het cliëntsysteem. Wat vormt 
de achtergrond van de geringe aandacht voor deze fase in het 00-proces? 
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In de praktijk krijgt men nogal eens het idee dat beëindiging van een 00-pro-
ject zelden het resultaat is van een weloverwogen beslissing, maar veelal af-
hankelijk is van toevallige factoren en omstandigheden. Dit kan soms tot zeer 
langdurige advies-relaties leiden. Hoewel het ook naar onze mening gaat om 
lange-termijn-ontwikkelingen, dient er toch periodiek te worden beoordeeld 
in hoeverre continuering van het contract tussen het advies- en cliëntsysteem 
gewenst en nodig is. 
Door vele auteurs wordt erop gewezen dat het 00-proces erop gericht dient 
te zijn het probleemoplossend vermogen van de organisatie te vergroten en 
tevens dat de begeleiding zichzelf overbodig dient te maken. 
Tegen deze achtergrond wekt het nog meer bevreemding, dat in de literatuur 
zo weinig aandacht geschonken is aan wat wij de exit-fase genoemd hebben. 
Tijdens deze exit-fase verlaat het adviessysteem het cliëntsysteem en komt 
er een daadwerkelijk einde aan het adviesproces. 
8.4.1. Aanwijzingen vanuit de praktijk 
In de door ons beschreven en geanalyseerde ontwikkelingen in de praktijk 
komt het belang van het activeren van een lokale bewaking en begeleiding 
van de verdere activiteiten naar voren. 
In de literatuur houdt men zich meer bezig met de vraag welk effect de interne 
dan wel de externe opstelling van het adviessysteem heeft (o.a. Van der Vali 
en Gosh, 1974) dan met de vraag naar het effect van een centrale dan wel 
lokale bemoeienis met dit soort veranderingsprocessen. Maar, wat is intern 
en wat is extern? 
Vooral in grote organisaties treft men zowel op centraal als lokaal niveau (bij 
sommige multinationals bovendien op concernniveau) deskundigheid aan. 
De begrippen intern en extern komen bij inschakeling van deze deskundighe-
den in een project op één der locaties onduidelijk te liggen. 
Als wij met de bedrijfsenquêteprocedure de probleemstellende fase in een 
organisatieveranderingsproject beogen te instrumenteren, dan dient er in de-
ze procedure een extra waarborg te zijn ingebouwd, dat de gezamenlijk vast-
gestelde problemen ook inderdaad aangepakt en - zo mogelijk - opgelost 
worden. 
De probleemstellende fase alsmede de follow-up van het tijdens deze fase 
vastgestelde actieplan (de probleemoplossende fase) maken deel uit van een 
lange-termijn-beleid, waarbinnen getracht wordt de medezeggenschap in 
organisatieverandering verder uit te bouwen. 
Gezien de kwetsbaarheid van dit beleid achten wij een permanente begelei-
ding en bewaking noodzakelijk. Deze kan niet door het - per definitie tijdelij-
ke - adviessysteem verzorgd worden. 
De instrumentering van de probleemstellende fase zal dan ook dienen te voor-
zien in het activeren van een lokaal 'change-system'. 
Hoewel de fundamenten hievoor al tijdens de entree- en actie-fase gelegd die-
nen te worden, stelt het activeren van een dergelijk lokaal change-system toch 
vooral zijn eisen aan de exit-fase. 
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8.4.2. Het lokale change-system 
Het uiteindelijke effect van de in de entree-fase overeengekomen en in de 
actie-fase uitgevoerde bemoeienissen van het adviessysteem met het cliënt-
systeem, kan in projecten die de probleemstellende fase van het organisatie-
veranderingsproces beogen,te instrumenteren, in niet onaanzienlijke mate 
bepaald worden door de vormgeving van deze exit-fase. 
De praktij к leert iedere keer weer opnieuw hoe kwetsbaar medezeggenschaps-
processen zijn. Met name in grote industriële organisaties zullen lokale pro-
jecten waarin tot een gezamenlijk actieplan gekomen is, gemakkelijk bedreigd 
kunnen worden door externe ontwikkelingen (ontwikkelingen buiten de ei-
gen invloedssfeer). 
Bovendien kan het actieplan zaken omvatten, die door de lokale manager 
onderschreven worden, maar die buiten zijn bevoegdheid liggen. Dit vereist 
dat deze zaken naar het hogere (beslissingsbevoegde) niveau worden door-
gespeeld. Of men op dit niveau begrip zal ontmoeten is in sterke mate af-
hankelijk van de vraag of men zich gesteund weet door een aantal collega's 
in het betrokken management-team. 
Het tot stand komen van een change-system achten wij echter niet alleen af-
hankelijk van de aanwezigheid van dergelijke informele steunpunten buiten 
het betreffende cliëntsysteem. 
Onze ervaringen in de praktijk hebben duidelijk gemaakt, dat voor de active-
ring van een dergelijk change-system veel waarde gehecht moet worden aan 
enerzijds het vertegenwoordigende overleg ter plaatse en anderzijds de locale 
personeelsafdeling. Binnen deze instanties dient duidelijkheid te bestaan over 
verantwoordelijkheden en/of bevoegdheden t.a.v. de volgende zaken: 
- bewaking van de gemaakte afspraken; 
- begeleiding van het verdere overleg; 
- evaluatie van de voortgang; zonodig reactivering van een (extern) advies-
systeem. 
8.4.2.1. Het vertegenwoordigend overleg 
In 8.2.2. hebben wij erop gewezen, dat de bewaking van de voortgang van 
het enquêteproject alsmede de uiteindelijke bevoegdheid om de prioriteiten 
in het actieplan vast te stellen binnen het cliëntsysteem dienen te liggen en 
wel bij een stuurgroep die is samengesteld uit een vertegenwoordiging van 
alle betrokken partijen. 
Op een aantal andere plaatsen in dit hoofdstuk hebben wij aangegeven, welke 
bijdrage de leden van deze stuurgroep overigens nog kunnen leveren aan het 
welslagen van de door ons beoogde medezeggenschap in organisatieverande-
ring. 
In onze ideaal-typische weergave van de entree-fase zijn wij ervan uitgegaan, 
dat deze stuurgroep speciaal voor het enquêteproject geformeerd wordt. 
De door ons in dit hoofdstuk uitgewerkte taken voor deze stuurgroep lijken 
ons in het algemeen een te zware belasting voor de vormen van vertegenwoor-
digend overleg die men op dit moment in de praktijk tegenkomt. 
In de gevallen dat er in de betreffende organisatie een dergelijke vorm van 
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vertegenwoordigend overleg bestaat (OR, afdelingscommissie) lijkt het de 
voorkeur te verdienen, dat de stuurgroep de bewaking van de follow-up van 
het actieplan bij deze instantie neerlegt. De vaak aangetoonde bloedarmoede 
van dit soort vertegenwoordigende organen kan bestreden worden door ze 
de bewaking van een dergelijk concreet actieplan in handen te geven. 
In de gevallen dat er binnen de betreffende organisatie geen enkele vorm van 
vertegenwoordigend overleg aanwezig is, kan institutionalisering van een 
soort afdelingscommissie overwogen worden. 
Wij zijn van mening, dat het in het kader van deze studie niet tot onze taak 
behoort hier nader op in te gaan. 
Er zijn gedegen studies verricht naar de opzet en het functioneren van 
vertegenwoordigende vormen van overleg (o.a. Hövels en Nas, 1976). 
In ieder geval dienen tijdens de exit-fase duidelijke afspraken gemaakt te wor-
den t.a.v. de vraag wie verantwoordelijk is voor de bewaking van de follow-
up van het actieplan. 
Gelet op het feit dat er nooit garanties gegeven kunnen worden dat de plannen 
niet door plotselinge ontwikkelingen 'van buiten' doorkruist zullen worden, 
is een permanente bewaking van de follow-up van het actieplan noodzakelijk. 
Voor een dergelijke bewaking achten wij een vorm van vertegenwoordigend 
overleg de meest aangewezen instantie. Het samen- en tegenspel, dat hierin 
tussen management en medewerkers plaatsvindt, zal in vele gevallen om een 
begeleiding van het groepsfunctioneren vragen. 
Een taak die naar onze mening door de lokale personeelsafdeling vervuld 
dient te worden. 
8.4.2.2. De lokale personeelsafdeling 
De laatste jaren zien wij een veelheid van publikaties over de ontwikkelingen 
in het personeelswerk. 
Vele auteurs hebben ervoor gepleit, dat het personeelswerk (de PZ-functie) 
zich losmaakt van haar traditionele opstelling, (zie o.a. Personeelbeleid, 
1973). Met name Van Zuthem heeft zich in diverse publikaties met deze mate-
rie bezig gehouden. Hij pleit voor een 'emancipatie-beleid', waarin men ervan 
uitgaat, dat sociale gezichtspunten een waarde in zichzelf hebben en daarom 
dienen te worden nagestreefd. Het doel is niet aanpassing van mens en arbeid, 
maar het ontwikkelen van structuren waarin arbeid een zinvolle en verant-
woordelijke bezigheid is (Van Zuthem, 1971). 
Wij zijn het met De Baas (1976) eens, dat het door Van Zuthem voorgestane 
personeelsbeleid eerder een typering van de opstelling van het (de) per-
soneelswerk(er) is, dan een typering van beleid. Elders hebben wij een 
pleidooi gehouden voor een meer professionele opstelling van de PZ-functio-
naris. (Van Resteren, 1973 en 1977). 
Haveman (1972) merkt op, dat het personeelsbeleid zich pas dan zal kunnen 
waarmaken, als het evolueert tot een sociaal beleid dat met een zakelijk 
functionele aanpak de maatschappelijke bepaaldheid van de sociale ver-
houdingen in de onderneming als uitgangspunt neemt. 
Het zou in het bestek van deze studie te ver voeren een overzicht te geven 
van de complexe ontwikkelingen rond de personeelsfunctie. 
Er zijn diverse gedegen studies over dit onderwerp verricht (o.a. Schafrat, 
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1975). Wij sluiten ons aan bij het standpunt dat Van Aken (1977)b inneemt. 
Volgens hem dient de personeelsfunctionaris voortdurend te benadrukken, 
dat medezeggenschap gebaseerd dient te zijn op wat de betrokkenen zelf wil-
len. 
Hij is zich ervan bewust dat hij hiervoor geen direct hanteerbare aanwijzingen 
geeft. 
De door ons in deze studie ontwikkelde bedrijfsenquêteprocedure geeft de 
personeelsfunctionaris die een dergelijke rol wenst te vervullen, wel de nodige 
'tools' in handen. De effectiviteit van deze tools wordt echter in niet onaan-
zienlijke mate bepaald door de mate, waarin het adviessysteem erin slaagt 
in het cliëntsysteem een lokaal change-system te activeren. De door ons be-
schreven en geanalyseerde ervaringen in de praktijk hebben duidelijk ge-
maakt dat de lokale PZ-functie daarbij een belangrijke rol kan vervullen. 
Dit betekent dat het adviessysteem gedurende het gehele adviesproces reke-
ning dient te houden met de noodzaak, dat na afloop van het project de be-
geleiding van de vervolgactiviteiten dient te worden overgedragen aan de 
lokale PZ-functie. 
Met name tijdens de exit-fase vraagt dit om de extra initiatieven van het ad-
viessysteem. Er zullen concrete afspraken gemaakt dienen te worden omtrent 
de begeleiding en bewaking van de vervolgactiviteiten alsmede omtrent de 
rol van de lokale PZ-functie hierbij. 
Deze vorm van afbouw van de relatie van het adviessysteem met het cliënt-
systeem verschilt van die, welke gebruikelijk is bij de meer probleemoplos-
singsgerichte onderzoeksprojecten. In deze projecten zal meestal - na het uit-
brengen van het onderzoeksverslag met bevindingen en aanbevelingen -
volstaan worden met een gesprek met de opdrachtgever over mogelijke 
consequenties en/of maatregelen. 
8.4.3. De ideaal-typische weergave van de exit-fase 
De hiervoor gegeven aanwijzingen komen naar onze mening tot hun recht 
in de gang van zaken die wij in schema 13 in beeld brengen. Evenals bij de 
voorafgaande fasen dient men te beseffen dat het hier om een ideaal-typische 
weergave gaat. 
Toelichnng 
Wanneer het actieplan aan alle betrokkenen ter hand is gesteld, dient het ad-
viessysteem het initiatief te nemen tot activering van een lokaal change-
system. 
Dit vereist overleg met de lokale PZ-functie en met mogelijk in het cliënt-
systeem aanwezige vormen van vertegenwoordigend overleg. 
Besluitvorming omtrent verantwoordelijkheden voor begeleiding en bewa-
king van de vervolgactiviteiten (follow-up van het actieplan) vindt in de 
stuurgroep plaats. Wanneer de stuurgroep over deze zaken de nodige beslui-
ten heeft genomen en alle betrokkenen hierover geïnformeerd zijn, kan het 
contract met het adviessysteem als beëindigd beschouwd worden. 
De verdere realisering van de vervolgactiviteiten (organisatieverandering) 
vindt in eigen beheer plaats, tenzij anders overeengekomen is. Een van de 
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initiatiefmogelijkheid adviessysteem 
activering van een change system 
overleg met iocaal PZ en het vertegenw overleg (OR) 
besluitvorming t a ν change system door stuurgroep 
taakverdeling binnen het locale change system 
exit adviessysteem 
initiatiefmogelijkhefd locaal PZ 
begeleiding vervolgactiviteiten 
voortgangsbewaking in OR 
vervolgactiviteiten {organisatieveranderingen) 
initiatiefmogelijkheid iocaal PZ 
reactivering van een adviessysteem 
besluitvorming in OR 
- evt reactivering van een adviessysteem 
Schema 13: De exit-fase (ideaal-typisch) 
formeel vastgelegde bevoegdheden in het lokale change-system betreft het 
recht wederom een (extern) adviessysteem in te schakelen. Dit kan enerzijds 
noodzakelijk zijn om een gezamenlijk vastgesteld probleem met de nodige 
professionele hulp op te kunnen lossen en anderzijds om het lange-termijn-
beleid van de medezeggenschap in organisatieverandering verder uit te bou­
wen. 
8.5. Richtlijnen voor de praktijk; samenvatting 
In het voorafgaande hebben wij gezien hoe belangrijk onze keuze t.a.v. de 
doelstelling van de bedrijfsenquêteprocedure is voor vormgeving aan de 
verschillende onderdelen. 
Wij hebben de door ons beoogde doelsituatie geplaatst binnen het kader van 
de industriële democratisering, een beleid meteenlange-termijn-perspectief. 
Tegen deze achtergrond bleek het noodzakelijk onderscheid te maken tussen 
een probleemstellende en een probleemoplossende fase. 
De psychologische condities voor de realisering van het gewenste effect blij-
ken in deze fasen duidelijke verschillen te tonen: 
• Een gezamenlijke probleemstelling lijkt vooral gebaat bij gedrag dat zich 
kenmerkt door: 
- identificatie met een lange-termijn-perspectief ; 
- vertrouwen in vervolgactiviteiten; 
- actie bereidheid. 
• De probleemoplossing lijkt meer gebaat met gedrag dat zich kenmerkt door: 
140 
- identificatie met het gestelde probleem; 
- tevredenheid met de gevolgde procedure; 
- acceptatie van de te nemen maatregelen. 
In de door ons bestudeerde Uteratuur wordt zo goed als geen rekening gehou-
den met deze verschillende condities. 
Een analyse van de ervaringen die wij gedurende anderhalf jaar met de 
bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk hebben opgedaan, heeft ons echter 
duidelijk gemaakt, dat de benadering van een aantal probleempunten binnen 
een dergelijke procedure sterk afhankelijk is van de beoogde doelsituatie (ge-
meenschappelijke probleemstelling versus probleemoplossing). 
Wij hebben in dit hoofdstuk een nadere uitwerking gegeven aan de bedrijfsen-
quêteprocedure en zijn hierbij ingegaan op de wijze waarop vorm is gegeven 
aan de entree-fase, de actie-fase en de exit-fase. 
De door ons gegeven uitwerking aan de bedrijfsenquêteprocedure wordt 
geacht een bijdrage te kunnen leveren aan de realisering van medezeg-
genschap in organisatieverandering. Deze procedure wijkt op een aantal pun-
ten sterk af van die men in het algemeen in de (OO-)literatuur tegenkomt. 
Daar heeft men zich naar onze mening meer georiënteerd op de condities, 
waaronder de probieemoplossing de meeste kans van slagen heeft. 
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In tabel II komen wij tot een globale vergelijking van de procedures, zoals 
deze vanuit de probleemstellende en vanuit de probleemoplossende optiek 
uitgewerkt kunnen worden. Wij hebben deze procedure (de actiecomponent) 
geplaatst binnen het denkmodel dat wij in 3.4.1. besproken hebben. 
Om de vergelijking tussen de procedures te vergemakkelijken, hebben wij 
de instrumentering van de vragenlijstprocedures in de probleemstellende en 
de probleemoplossende fase naast elkaar gezet. 
In de praktijk zullen deze fasen altijd na elkaar komen. De hier vergeleken 
procedures vormen dan ook geen tegenstelling maar vullen elkaar aan. 
Deze verschillende instrumentering van de probleemstellende resp. pro-
bleemoplossende fase lost het dilemma op dat wij zagen ontstaan bij het ge-
bruik van vragenlijsten in een organisatieveranderingsproject (hoofdstuk 2.). 
Wij willen dit hoofdstuk afsluiten met een aantal richtlijnen voor de toepas-
sing van de procedure in de praktijk: 
l .De bijdrage van de bedrijfsenquêteprocedure aan de realisering van 
medezeggenschap in organisatieverandering vereist een beleid, dat een 
perspectief op lange termijn kan hanteren en waarin onderkend wordt, 
dat het gezamenlijk vaststellen van de problemen met de hoogste prioriteit 
om een eigen instrumentering vraagt. 
2. De hiervoor benodigde probleeminventarisatie zal zich - in eerste instan-
tie - dienen te beperken tot zaken die de organisatie van het eigen werk 
en de technologische produktiemiddelen raken. Verlegging van deze 
grenzen vereist een herbezinning op de gevolgde methode(n). 
3. Tijdens de entree-fase dient er naar een psychologisch contract toege-
werkt te worden, dat uitsluitsel geeft over: 
- de financiële middelen; 
- de trainings- en vormingsfaciliteiten; 
- de fasering van de procedure; 
- de voortgangsbewaking; 
- de beëindiging van het contract. 
4. Het contract wordt afgesloten met een stuurgroep, samengesteld uit 
vertegenwoordigers van alle betrokken partijen. Bestaande vertegen-
woordigende organen (OR of afdelingscommissie) dienen hierbij betrok-
ken te worden. De entree-fase kan als beëindigd beschouwd worden, 
wanneer de stuurgroep het op basis van dit contract opgestelde actieplan 
geaccepteerd heeft. 
5. De inhoud van de bedrijfsenquête dient gebaseerd te zijn op een in-
ventarisatie van probleempunten in het cliëntsysteem (tailored survey). 
6. In simultane groepsbijeenkomsten dienen de enquête-resultaten bespro-
ken te worden. Van elk van deze discussies dient een verslag gemaakt te 
worden dat eindigt met concrete actiepunten/suggesties ten aanzien van 
de vervolgactiviteiten. 
7. Bij de samenstelling van de terugrapporteringsgroepen dient men zoveel 
mogelijk medewerkers die met vergelijkbare werkomstandigheden en/of 
produktiemiddelen te maken hebben, in één groep op te nemen. 
8. Aan het eind van de actie-fase dient beslist te worden in hoeverre conti-
nuering van de relatie tussen het adviessysteem en het cliëntsysteem nodig 
en gewenst is. 
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9. Met name met het oog op de activering van een change-system na afloop 
van het project dient het adviessysteem gedurende het gehele project de 
lokale PZ-functie actief in te schakelen. 
10. Tijdens de exit-fase kan overeengekomen worden, dat het adviessysteem 
zijn bemoeienissen met het cliëntsysteem continueert. 
Deze verdere bemoeienissen kunnen zich richten op: 
- Evaluatie van de verdere ontwikkelingen rond de realisering van het 
actieplan in de probleemoplossende fase (onderzoeksdoel). 
- Ondersteuning van de verdere ontwikkelingen rond de realisering van 
het actieplan in de probleemoplossende fase (begeleidingsdoel). 
In beide gevallen dient er een nieuw psychologisch contract afgesloten te 
worden. 
Aan de hand van de hiervoor gegeven richtlijnen komen wij tot de concretise-
ring van een bedrijfsenquêteprocedure, die - als onderdeel van een organisa-
tieveranderingsproject - een bijdrage kan leveren aan de realisering van een 
vorm van medezeggenschap, waarin medewerkers kunnen meebeslissen in 
zaken die de organisatie van het eigen werk en de technologische produk-
tiemiddelen raken. 
In het hierna volgende schema geven wij een ideaal-typische weergave van 
deze 'Medezeggenschap in organisatieverandering'. 
Voor een nadere toelichting op dit overzicht verwijzen wij kortheidshalve 
naar de hiervoor gegeven toelichting op de ideaal-typische weergave van de 
verschillende deelfasen. 
Een vergelijking van de in dit schema in beeld gebrachte procedure en het 
praktijkproject zoals dat in schema 10 in beeld is gebracht, leert dat met name 
de activiteiten van het adviessysteem een ander karakter hebben gekregen. 
In het door ons beschreven praktijkproject (6.4.) heeft het adviessysteem de 
voortgang van het project herhaalde malen afhankelijk gemaakt c.q. was zij 
gedwongen het afhankelijk te maken van haar eigen initiatieven (directieve 
opstelling). 
In de door ons in dit hoofdstuk uitgewerkte procedure wordt de voortgang 
in het project principieel van de reacties van het cliëntsysteem afhankelijk 
gesteld. De opstelling van het adviessysteem is hierbij afwisselend directief, 
reactief en receptief. 
Deze afwisseling in opstelling maakt naar onze mening een beheerst proces 
mogelijk, waarin - na het sluiten van een psychologisch contract betreffende 
medezeggenschap in organisatieverandering - consequent directief wordt 
ingegrepen (initiatief ontplooid) door het adviessysteem wanneer de ontwik-
kelingen in het cliëntsysteem daartoe aanleiding lijken te geven. Het laatste 
wordt zichtbaar vanuit een receptieve opstelling t.a.v. het cliëntsysteem. De 
afwisseling in deze opstellingen wordt in schema 14 in beeld gebracht. 
Daarnaast wordt door het adviessysteem op bepaalde momenten de reactieve 
opstelling gekozen. Het betreft met name de momenten waarop belangrijke 
groepsprocessen plaatsvinden. Het lijkt aanbeveling te verdienen dat de reac-
tieve opstelling enerzijds en de afwisselend directieve en receptieve opstelling 
anderzijds door verschillende functionarissen worden verzorgd. 
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GRAFISCHE WEERGAVE TOELICHTING 

























1 Initiatief t a v 
de doelstelling 
2 Initiatief t a ν 
het project 
3 Initiatief t a ν 
de feedback 




5 Initiatief t a ν 
het change-system 
Schema 14: 'Medezeggenschap in organisatieverandering' 
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Een argument voor deze scheiding in rollen is gelegen in het feit, dat de beide 
laatstgenoemde rollen een veranderingstechnische inbreng vragen, terwijl de 
eerstgenoemde rol vooral om een procesbegeleidende opstelling vraagt. 
Bovendien kan zich - met name op de beslissingsmomenten - de noodzaak 
voordoen, dat er van het adviessysteem zowel een receptieve (waar liggen 
de prioriteiten van het cliëntsysteem?) als reactieve (hoe komt de groep tot 
besluiten?) opstelling vereist wordt. 
Een scheiding van deze rollen lijkt dan gewenst. 
In de praktijk zal dit meestal betekenen, dat deze rollen bij verschillende le-
den van het adviessysteem komen te liggen. 
Qua vereiste deskundigheid en interesse zijn de verschillen tussen deze rollen 
zo groot, dat ze zich zelden in één persoon zullen laten verenigen. 
Deze scheiding van rollen is overigens een andere dan die, die binnen het deci-
siegerichte actie-onderzoek bepleit wordt (zie 4.2.1.). 
De drie door ons onderscheiden rollen maken alle deel uit van een opstelling, 
waarin het er primair om gaat een bijdrage te leveren aan de realisering van 
een praktijkdeel (de begeleidersrol). 
De spanning tussen deze rol en de rol van de onderzoeker die ernaar streeft 
de rationaliteit van de verandering te vergroten, kan naar onze mening het 
beste bestreden worden door deze rollen in de tijd te scheiden (het deci-
siegericht procesonderzoek; zie ook 4.3.). 
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9 
Evaluatie en aanbevelingen 
9.1. Inleiding 
Het vorige hoofdstuk hebben wij afgesloten met een aantal richtlijnen voor 
de toepassing van de bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk. 
In dit hoofdstuk willen wij deze richtlijnen in een breder kader plaatsen en 
waar mogelijk illustreren met voorbeelden uit de praktijk (9.3.). 
Alvorens daartoe over te gaan willen wij terugkomen op de in deze studie 
gevolgde werkwijze. 
Getracht zal worden deze werkwijze in een algemeen onderzoeksmodel te 
plaatsen (9.2.). 
Een en ander zal het ons mogelijk maken aan het eind van dit hoofdstuk een 
aantal aanbevelingen te doen voor verder onderzoek (9.4.). 
9.2. De in deze studie gevolgde werkwijze 
Onze werkwijze hebben wij getypeerd als decisiegericht procesonderzoek. 
Deze onderzoeksvorm beoogt de rationaliteit van projecten waarin men be-
paalde doelstellingen in de praktijk tracht te realiseren, te vergroten. 
Bij de realisering van praktijkdoeleinden kunnen de volgende fasen onder-
scheiden worden: 
- keuze van een probleemstelling; 
- analyse van het gestelde probleem; 
- planning van de te nemen stappen; 
- realisering in de praktijk; 
- evaluatie van de resultaten. 
In tegenstelling tot het decisiegericht actie-onderzoek vindt het decisiegerich-
te procesonderzoek altijd na afloop van de al of niet geslaagde poging tot 
realisering in de praktijk plaats. Als zodanig maakt het deel uit van de evalua-
tiefase. 
De hierbij gevolgde werkwijze bestaat uit de volgende onderdelen: 
l .Het formuleren van de (wetenschappelijke) probleemstelling; 
2. Het uitvoeren van het decisiegerichte procesonderzoek; 
3. De confrontatie van praktijk en theorie. 
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Elk van deze onderdelen zullen wij in het hierna volgende uitwerken en aan 
het eind van deze paragraaf binnen een algemeen onderzoeksmodel plaatsen. 
9.2.1. Het formuleren van de probleemstelling 
De ontwikkelingen in de praktijk die de aanleiding tot deze studie hebben 
gevormd, mikten op de realisering van een andere praktijkdoelstelling dan 
die waarvan in de uiteindelijke probleemstelling van onderhavige studie spra-
ke is (het voorkómen van het bureauladeprobleem bij bedrijfsenquêtes 
respectievelijk de realisering van medezeggenschap in organisatieverande-
ring). 
De keuze van het probleemgebied van onderhavige studie kan dan ook als 
een a priori keuze van de onderzoeker beschouwd worden. 
De Groot (1961) wijst erop, dat aan de eerste fase van onderzoek (de hypothe-
se-vorming) geen dwingende logische of methodologische eisen gesteld mo-
gen worden. Hij spreekt in dit verband over 'de vrijheid van ontwerp'. Bij 
de keuze van het probleemgebied van onderhavige studie heeft niet alleen 
de praktijk van de onderzoeker, maar (daarmee) ook zijn mensvisie een be-
langrijke rol gespeeld. De praktijk van de onderzoeker heeft de a priori keuze 
ten aanzien van het onderzochte instrumentarium (de bedrijfsenquête) en de 
organisatorische context (een grote industriële organisatie) bepaald, zijn 
mensvisie heeft een belangrijke rol gespeeld bij de a priori keuze van het met 
dit instrumentarium beoogde effect (medezeggenschap in organisatieveran-
dering). 
De nadere uitwerking van dit probleemgebied aan de hand van de literatuur 
heeft ons tot een omschrijving van de uiteindelijke probleemstelling gebracht. 
Hierin hebben wij de medezeggenschapssituatie aan de realisering waarvan 
de bedrijfsenquêteprocedure een bijdrage dient te leveren, gepreciseerd. 
Een dergelijke explicitering van de beoogde doelsituatie achten wij voor het 
decisiegerichte procesonderzoek van het grootste belang. Ze vormt het 
criterium tegen de achtergrond waarvan de richtlijnen voor toepassing in de 
praktijk ontwikkeld worden en is als zodanig van het grootste belang voor 
het analyseren van de in de praktijk opgedane ervaringen. 
Bij de keuze van dit criterium hebben wij ons georiënteerd op het beleid dat 
anno 1978 binnen grote industriële organisaties gevoerd wordt en dat naar 
onze mening slechts de realisering van bescheiden vormen van medezeg-
genschap toestaat. 
De keuze van deze bescheiden doelsituatie komt voort uit onze opvatting, 
dat men bij onderzoek naar medezeggenschap de realisering van praktijk-
doeleinden serieus dient te nemen en dus rekening dient te houden met de 
toepasbaarheid van de onderzoeksresultaten in de praktijk. Zoals gezegd be-
tekent dit niet, dat wij - in sociaal-maatschappelijk opzicht - geen voorstander 
zouden zijn van veel verdergaande vormen van medezeggenschap dan die 
waarvan in de omschrijving van onze probleemstelling sprake is (zie ook 
3.4.3.). 
Onderzoek naar methoden die - op dit moment - haalbare vormen van mede-
zeggenschap bevorderen, staat naar onze mening een sociaal-maatschappelij-
ke ontwikkeling naar verdergaande vormen van medezeggenschap niet in de 
weg. 
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Een dergelijk effect valt eerder te venvachten van de onderzoekstraditie die 
zich reeds op het onderhavige probleemgebied gevestigd heeft (zie ook 4.3.). 
Samenvattend kunnen wij concluderen, dat de probleemstelling van onderha-
vige studie tot stand is gekomen via een bewust reduceren van het aanvanke-
lijke probleemgebied. 
Zowel de bedrijfsenquêteprocedure als de medezeggenschapssituatie, aan de 
realisering waarvan deze methode een bijdrage dient te leveren, kunnen op-
gevat worden als een bewuste keuze uit een grote hoeveelheid alternatieve 
mogelijkheden. De uitgebreide literatuur over enerzijds het gebruik van 
vragenlijsten en anderzijds het realiseren van medezeggenschap in organisa-
tieverandering heeft bij deze keuze een belangrijke rol gespeeld (zie de hoofd-
stukken 2 en 3). 
Wij zijn ons ervan bewust, dat bij realisering van medezeggenschap in de prak-
tijk zowel met factoren van (sociaal-)psychologische als sociologische aard 
rekening moet worden gehouden; beide dienen uit dien hoofde dan ook 
onderwerp van sociaal-wetenschappelijk onderzoek te zijn. 
In deze studie hebben wij met name gewerkt vanuit de (sociaal-psychologi-
sche optiek. Zonder iets te willen afdoen aan het belang van condities van 
sociologische aard, constateren wij in het recente onderzoeksmateriaal een 
schromelijke verwaarlozing van de psychologische condities. 
Tegen deze achtergrond wordt het ook verklaarbaar, dat wij in dit onder-
zoeksmateriaal wel een bevestiging voor de relevantie van onze probleemstel-
ling konden vinden, maar betrekkelijk weinig houvast geboden kregen voor 
de aanpak ervan. 
In 3.4.2.3. hebben wij erop gewezen, dat in velerlei bewoordingen gepleit 
wordt voor procedures, die de betrokkenen van het begin af aan laten 
meepraten en meebeslissen in de realisering van bepaalde medezeggen-
schapssituaties. De in de verschillende studies aangereikte oplossingen voor 
deze problematiek als 
- democratiserende organisatie-ontwikkeling (Walravens, 1977) 
- procesexperimenten (Scholten, 1977) 
- fenomenologische benadering (Van Aken, 1977a) 
bleken echter vele vragen ten aanzien van de instrumentering van deze 
aanpakken onbeantwoord te laten. 
Een aantal ervaringen in de praktijk gaven ons aanleiding te veronderstellen, 
dat de bedrijfsenquêteprocedure onder bepaalde voorwaarden een adequate 
instrumentering kan bieden aan een dergelijke 'receptieve' werkwijze (zie ook 
3.4.2.). 
Dit stelde ons voor de noodzaak om achteraf tot een nadere analyse van deze 
praktijkervaringen te komen. 
9.2.2. Het decisiegerichte procesonderzoek 
Het decisiegerichte procesonderzoek tracht op een wetenschappelijk verant-
woorde manier gebruik te maken van in de praktijk opgedane ervaringen. 
Bij alle voordelen van deze onderzoeksvorm (met name een vermijding van 
het onderzoeker/begeleider-conflict) blijft de problematiek van de validiteit 
van de onderzoeksbevindingen. Enerzijds doet zich de vraag voor of men in 
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Staat is achteraf tot een explicitering van alle relevante ontwikkelingen te ko-
men, anderzijds of de in deze studie getrokken conclusies ook van toepassing 
geacht kunnen worden op vergelijkbare situaties in andere grote industriële 
organisaties. De eerstgenoemde problematiek zouden wij willen typeren als 
een betrouwbaarheidsprobleem, de laatstgenoemde als een validiteitspro-
bleem. 
De betrouwbaarheid van de door ons gegeven beschrijving van de feitelijke 
ontwikkelingen hebben wij trachten te vergroten door de toepassing van een 
procesbeschrijvingsmethode (zie hoofdstuk 5). 
De validiteit van de door ons ontwikkelde richtlijnen hebben wij trachten te 
vergroten door veel aandacht te schenken aan de keuze van de probleempun-
ten (hoofdstuk 7) en door - waar mogelijk - onze eigen bevindingen te con-
fronteren met reeds voorhanden zijnde onderzoeksresultaten. 
Zowel de in deze studie toegepaste procesbeschrijvingsmethode als de gevolg-
de analyse-methode hebben een tentatief karakter en behoeven derhalve ver-
der onderzoek. Ze maken beide deel uit van een onderzoeksstrategie, waarin 
men algemeen wetenschappelijke inzichten beoogt te verkrijgen via cumulatie 
van specifieke praktijkervaringen. De ontwikkelde methodologische spel-
regels vervullen hierbij de functie om de vergelijkbaarheid van de specifieke 
praktijkprojecten te vergroten. 
Het praktijkbegrip heeft hiermee binnen het decisiegerichte procesonderzoek 
een totaal andere inhoud gekregen dan binnen het conclusiegerichte oorzaak-
gevolg-onderzoek (zie ook 4.2.). 
In de laatstgenoemde onderzoeksvorm vervult de praktijk de functie van de 
werkelijkheid waaraan de wetenschappelijk afgeleide hypothesen getoetst 
worden, terwijl binnen het decisiegerichte procesonderzoek de in de praktijk 
opgeslagen (voorwetenschappelijke) kennis een eigen waarde voor de theo-
rievorming vertegenwoordigt; toepassing in de praktijk heeft hiermee niet zo-
zeer een hypothese-toetsende dan wel een hypothese-genererende functie ge-
kregen. 
Aan de hand van de spelregels die wij in deze studie ontwikkeld hebben, kan 
het decisiegerichte procesonderzoek inzichten opleveren in probleempunten, 
die zich bij de realisering van bepaalde praktijkdoeleinden kunnen voordoen. 
Niet alleen bij de selectie van deze probleempunten, maar ook bij het ontwik-
kelen van richtlijnen voor de aanpak van deze problemen blijken de ervarin-
gen in de praktijk een belangrijke rol te kunnen spelen. 
Met name op complexe probleemgebieden als dat van de medezeggenschap 
in organisatieverandering, lijkt ons dat onderzoek post hoc het inzicht in hier-
bij werkzame factoren meer bevordert dan onderzoek voor of tijdens de al 
of niet geslaagde poging tot realisering in de praktijk. 
Uiteraard dienen deze inzichten vanuit de praktijk wel geconfronteerd te wor-
den met in de theorie reeds voorhanden zijnde inzichten en/of onderzoeks-
resultaten. 
9.2.3. Confrontatie praktijk - theorie 
In het achtste hoofdstuk hebben wij literatuur die m.b.t. de door ons ge-
selecteerde probleempunten relevant geacht kan worden, geconfronteerd 
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met de door ons in de praktijk opgedane ervaringen. 
In een aantal gevallen was een dergelijke confrontatie amper mogelijk, 
doordat er zeer weinig relevante literatuur voorhanden bleek te zijn. In die 
gevallen hebben wij de richtlijnen voor de toepassing in de praktijk voor een 
belangrijk gedeelte op door ons in de praktijk opgedane ervaringen ge-
baseerd. 
Onze ervaring, dat de in de theorie voorhanden zijnde inzichten slechts in 
beperkte mate een confrontatie met in de praktijk opgedane ervaringen 
toestaan, komt overeen met de kritiek die in de literatuur te beluisteren valt, 
namelijk dat binnen de sociale wetenschappen de integratie van praktijk en 
theorie met steeds meer moeilijkheden gepaard gaat. 
Cornells (1973) spreekt in dit verband over 'het drama van de sociale weten-
schappen'. Volgens hem wordt het 'goede' deel door velen niet meer be-
schouwd als in overeenstemming met hetgeen maatschappelijk nodig is, ter-
wijl dat deel, dat aan maatschappelijke behoeften wil beantwoorden, meestal 
wordt verworpen vanuit een kennis-theoretische normativiteit. 
Volgens Heynsdijk (1975) leidt dit tot de paradox van onze hedendaagse 
maatschappij : enerzijds neemt de toepasbaarheid van wetenschappelijke ken-
nis af, anderzijds neemt de hoeveelheid kennis steeds toe en houden steeds 
meer mensen zich daarmee bezig. Ook op het onderhavige probleemgebied 
bleken de voorhanden zijnde inzichten binnen de sociale wetenschappen 
(althans voorzover wij die konden overzien) amper houvast te kunnen bieden 
voor de op dit moment in de praktijk gevoelde problemen. 
De oplossing van dit probleem lijkt gemakkelijker gezegd dan gedaan. 
Tegen deze achtergrond getuigt het van enige overmoed een poging te doen 
een onderzoeksmodel te ontwikkelen waarmee op het onderhavige pro-
bleemgebied de integratie van in de praktijk opgedane ervaringen en in de 
theorie voorhanden zijnde inzichten bevorderd kan worden. 
9.2.4. Onderzoek naar medezeggenschap; een onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel, dat aan deze studie ten grondslag heeft gelegen en dat 
wij in het voorafgaande hebben trachten toe te lichten wordt in schema 15 
in beeld gebracht. 
Toelichting 
Het betreft een onderzoeksmodel voor een probleemgebied dat gekenmerkt 
wordt door de volgende centrale vraagstelling: 
Op welke wijze en onder welke voorwaarden kunnen bepaalde praktijkinter-
venties (middelen) een bijdrage leveren aan de realisering van een bepaalde 
vorm van medezeggenschap in organisatieverandering? 
Binnen deze centrale vraagstelling kunnen een drietal verzamelbegrippen 
onderscheiden worden: 
- organisatorische verbanden (K); 
- gewenste medezeggenschapssituaties (M); 
- praktijkinterventies (I). 
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Schema 15: Integratie praktijk-theorie; een onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel voorziet nu in een systematische reductie van deze ver­
zamelbegrippen: 
Bij de keuze van het probleemgebied vindt een eerste (a priori) reductie plaats 
op grond van de praktijk van de onderzoeker. In het geval dat de onderzoeker 
deel uitmaakt van een bepaald organisatorisch verband (k) is de a priori keuze 
uit dit verzamelbegrip direct bepaald en valt er niet verder te reduceren. Aan 
de hand van de literatuur kan wel tot een verdergaande reductie (definitie) 
gekomen worden van: 
- de medezeggenschapssituatie die men beoogt te realiseren ( тд) ; 
- de praktijkinterventie die men hiervoor denkt aan te kunnen wenden (iA). 
Dit zal de uiteindelijke probleemstelling van de betrokken studie dienen op 
te leveren. Hierin zal met name de beoogde medezeggenschapssituatie 
geëxpliciteerd dienen te worden (de praktijkdoelstelling). 
Tegen de achtergrond van de in de probleemstelling gedefinieerde medezeg-
genschapssituatie zullen vervolgens via decisiegericht procesonderzoek de er-
varingen met de praktijkinterventie op een aantal probleempunten geanaly-
seerd kunnen worden (ia). 
Tenslotte wordt bij het ontwikkelen van richtlijnen voor de aanpak van deze 
probleempunten (R) behalve van de in de praktijk opgedane ervaringen, te-
vens van in de theorie voorhanden zijnde inzichten gebruik gemaakt. 
In het schema wordt deze systematische reductie van de centrale vraagstel-
ling, alsmede de ontwikkeling van richtlijnen voor de hieruit resulterende pro-
bleempunten in beeld gebracht. Tevens is aangegeven hoe wij dit onder-
zoeksmodel in onderhavige studie hebben ingebouwd, (zie ook hoofdstuk 1). 
In het voorafgaande hebben wij er reeds op gewezen, dat de toepassing van 
dit onderzoeksmodel deel uitmaakt van de besluitvormingscyclus, die bij de 
realisering van praktijkdoeleinden onderscheiden kan worden. 
Deze cyclus komt overeen met het vijf-fasen-proces, dat Adriaanse (1975) 
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onderscheidt binnen een organisatieveranderingsproject. 
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Bij iedere fase is globaal aangegeven welke actie plaatsvindt en wat de uit-
komst van elke fase is. 
Het decisiegerichte procesonderzoek maakt deel uit van de evaluatiefase van 
een organisatieveranderingsproject. Met name op complexe probleemgebie-
den als dat van de realisering van medezeggenschap in organisatieverandering 
kan een systematische analyse van de gebeurtenissen post hoc inzichten ople-
veren in hierbij werkzame factoren. 
Zo heeft de toepassing van dit onderzoeksmodel in deze studie tot het inzicht 
geleid, dat bij medezeggenschap in organisatieverandering de oriëntatiefase 
om een eigen vorm van instrumentering vraagt (de bedrijfsenquête). 
Hoewel de ervaringen, die wij inmiddels in de praktijk met de toepassing van 
deze procedure hebben gedaan, alleszins positief te noemen zijn (zie 9.3), 
vereist een verantwoorde evaluatie van deze ervaringen, dat het onder-
zoeksmodel ten tweede male wordt doorlopen. 
Dit kan naar onze mening buiten het bestek van deze studie blijven. 
In onze aanbevelingen voor verder onderzoek zullen wij wel een pleidooi hou-
den voor een verdere toepassing en uitwerking van dit onderzoeksmodel. 
Hierop komen wij nog in 9.4. terug. Bij een systematische toepassing van het 
onderzoeksmodel op een complex probleemgebied als dat van medezeg-
genschap in organisatieverandering ontstaat een soort regulatieve cyclus, 
waarin tot een zekere mate van integratie van praktijk en theorie gekomen 
kan worden (schema 15). 
9.3. Medezeggenschap in organisatieverandering 
Parallel aan het schrijven van dit proefschrift deden zich in de praktijk van 
de onderzoeker een aantal mogelijkheden voor om de in deze studie ontwik-
kelde richtlijnen voor de bedrijfsenquêteprocedure in de praktijk toe te pas-
sen. 
Op een drietal plaatsen binnen het concern waar de onderzoeker werkzaam 
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is, lopen projecten volgens de richtlijnen van deze studie. In bijlage С is een 
letterlijke weergave van een intern bedrijfsrapport opgenomen, waarin de 
ontwikkelingen in een van deze projecten beschreven worden. De ervaringen 
in dit project hebben binnen het betrokken bedrijf geleid tot het van start gaan 
van een tweede - soortgelijk - project in een andere afdeling (de technische 
dienst). De onderzoeker is bij deze projecten slechts zijdelings betrokken ge­
weest. Bij het derde project is de onderzoeker wel direct betrokken geweest. 
Ook in dit project kon in hoge mate volgens de richtlijnen van dit proefschrift 
gewerkt worden. 
Hiervóór hebben wij er reeds op gewezen, dat wij ervan af zien deze prak-
tijkervaringen ten tweede male aan een decisiegericht procesonderzoek te 
onderwerpen. Wel benutten wij deze ervaringen om de in deze studie ontwik-
kelde richtlijnen in een wat breder kader te plaatsen. 
Wij willen ons hierbij met name richten op de volgende aspecten: 
a. De aanleiding tot het gebruik van de bedrijfsenquêteprocedure; 
b. De consequenties van het gebruik van de bedrijf senquêteprocedure. 
ad a. 
De aanleidingen tot de hierboven genoemde projecten waren duidelijk 
verschillend van aard. In deze paragraaf willen wij nader ingaan op de conse-
quenties die deze verschillen in aanleiding lijken te hebben (9.3.1.). 
ad b. 
De in deze studie ontwikkelde procedure vormt slechts een onderdeel van 
een permanent proces, waarin men de medezeggenschap in organisatie-
verandering tracht te bewerkstelligen. Dit proces omvat (uiteraard) meer pro-
blemen dan in deze studie aan de orde zijn gekomen. Op enkele hiervan zullen 
wij nader ingaan (9.3.2.). 
9.3.1. Aanleidingen tot de bedrijfsenquêteprocedure 
In het tweede hoofdstuk hebben wij reeds gezien dat het gebruik van vragen-
lijsten een veel voorkomend verschijnsel is in de bedrijfsvoering. 
De aanleiding tot het gebruik van vragenlijsten kan echter van zeer uiteen-
lopende aard zijn. 
Naarmate de aanleiding meer het karakter heeft van een door het manage-
ment geformuleerd probleem, zal het moeilijker worden de beide uitgangs-
punten van de in deze studie ontwikkelde bedrijfsenquêteprocedure geac-
cepteerd te krijgen, t.w. het lange-termijn-perspectief en het medezeggen-
schapsaspect (zie ook 8.2.2.). 
De door ons opgedane ervaringen in de praktijk geven aanleiding hierbij de 
volgende kanttekeningen te maken. 
In toenemende mate wordt het management geconfronteerd met complexe 
vraagstukken als een hoog ziekteverzuim, een lage motivatie enz. 
Zowel in de praktijk als de theorie raakt men er steeds meer van overtuigd, 
dat deze problemen niet via een 'clean' wetenschappelijk instrumentarium 
aangepakt kunnen worden. 
Draaisma en Smulders (1978) wijzen er met nadruk op, dat men bij de aanpak 
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van het ziekteverzuimprobleem alle geledingen van het bedrijf dient in te 
schakelen (blz. 156). 
Maar hoe valt een dergelijke conditie te realiseren? 
Naar onze mening kan men de bereidheid hiertoe alleen verwachten, wanneer 
alle betrokkenen vertrouwen hebben in de bedoelingen van het onderzoek. 
Binnen de sociale wetenschappen wordt er in toenemende mate op gewezen, 
dat deze conditie moeilijk te realiseren valt met behulp van de traditionele 
management-gerichte aanpakken (zie o.a. Argyris, 1976). 
Ook de realisering van het lange-termijn-doel van de medezeggenschap in 
organisatieverandering vereist naar onze mening de actieve bereidheid van 
alle betrokkenen hieraan mee te werken. 
In de tot nu toe gangbare aanpakken blijkt deze conditie zelden aanwezig te 
zijn. Naar onze mening door een te gebrekkige instrumentering van de pro-
bleemstellende fase. Deze fase dient scherp onderscheiden te worden van de 
probleemoplossende fase en vraagt om een aparte instrumentering, waarbij 
alle betrokkenen de kans geboden wordt aan te geven wat hun probleem is. 
Een dergelijk 'zich eigen maken' van een probleem, zal de medewerking aan 
verder onderzoek in het kader van de oplossing van het probleem bevorderen. 
Uiteraard is de consequentie van deze aanpak, dat de kans bestaat dat het 
aanvankelijk door het management gestelde probleem niet terugkomt als het 
probleem, dat in de ogen van alle betrokkenen de hoogste prioriteit heeft. 
Als het management niet bereid is deze consequenties te trekken, zal het slui-
ten van het psychologisch contract voor onderhavige procedure niet mogelijk 
zijn. De ervaringen die wij totnutoe met de bedrijfsenquêteprocedure hebben 
opgedaan, laten zien dat een dergelijke situatie niet altijd hoeft op te treden. 
Het management van een van de produktielocaties van Enka maakte zich zor-
gen over de stijging van het ziekteverzuim. Vanuit de Medische Dienst van 
deze locatie zijn voorstellen gedaan om een onderzoek te doen naar de 
achtergronden van deze problematiek. De betrokken bedrijfsarts heeft 
contact gezocht met de onderzoeker om behulpzaam te zijn bij de vragenlijst-
constructie. Het bedrijfsonderdeel dat men als proeftuin voor het onderzoek 
had uitgekozen, bleek bij de verdere gesprekken over de aanpak van het 
onderzoek minder geschikt: 
- Het argument dat in dit bedrijfsonderdeel het ziekteverzuim het hoogst was 
van de gehele locatie, bleek minder hard dan aanvankelijk gesteld was. 
- Het bedrijfsonderdeel kent een ander ploegendienstrooster dan de rest van 
de locatie. 
- De betrokken bedrijfsleider twijfelde sterk aan de bereidheid van zijn 
medewerkers om aan een dergelijk onderzoek mee te werken. 
Tijdens deze gesprekken ging zich een duidelijke verschuiving in de vraagstel-
ling voltrekken: Het ziekteverzuimprobleem van de gehele locatie verdween 
steeds meer naar de achtergrond, terwijl een organisatieveranderingspro-
blematiek in het betreffende bedrijfsonderdeel steeds meer centraal kwam 
te staan. De bedrijfsleider zocht naar wegen hoe zijn medewerkers intensiever 
ingeschakeld gouden kunnen worden bij de vraag, waar de (geringe) financië-
le middelen waarover het bedrijf jaarlijks kon beschikken, het beste geïn-
vesteerd konden worden. 
Hij hoopte op deze wijze de effectiviteit van de investeringen te kunnen 
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vergroten c.q. de noodzaak van bepaalde investeringen bij zijn eigen supe-
rieuren beter te kunnen aantonen. 
De door ons ontwikkelde bedrijf senquêteprocedure bleek goed aan te sluiten 
bij deze vraag naar medezeggenschap in organisatieverandering. Vijf maan-
den na het eerste gesprek over een onderzoek naar het ziekteverzuim op de 
gehele locatie ging in dit bedrijfsonderdeel een enquêteproject volgens de 
richtlijnen van deze studie van start. De vragenlijst die in dit project gebruikt 
is, was tot stand gekomen aan de hand van gesprekken met de direct betrok-
kenen (taüored survey) en week als zodanig sterk af van die, die in de Coloca-
tie en Perlocatie gebruikt zijn. Men vergelijke hier bijlage A met bijlage D. 
De aanleiding tot het project dat in bijlage С beschreven wordt, vertoonde 
veel meer directe verwantschap met de medezeggenschapsproblematiek. 
Vertaling van een notitie over werkoverleg naar de praktijk bleek in dit bedrijf 
erg veel moeite te kosten. Een min of meer toevallig contact tussen de onder­
zoeker en de chef-PZ van het betrokken bedrijf heeft tot de ontwikkelingen 
geleid, die in de bijlage beschreven worden. 
Samenvattend geven deze ervaringen ons aanleiding te benadrukken, dat de 
bedrijfsenquête-aanpak met name geschikt (en ook ontworpen) is voor 
afdelingen en/of bedrijfsonderdelen, die naar wegen zoeken waarlangs een 
grotere mate van medezeggenschap in organisatieverandering gerealiseerd 
kan worden. 
De bedrijfsenquêteprocedure vermijdt hierbij een aantal paradoxale tekort-
komingen die aan de tot nu toe gangbare medezeggenschapsexperimenten 
kleven (zie ook 3.4.2.3.). 
Complexe problemen als een hoog ziekteverzuim, een lage motivatie enz. 
vragen naar onze mening eveneens om een benadering, waarin toegewerkt 
wordt naar de bereidheid het probleem gezamenlijk aan te pakken. Vanuit 
deze opvatting valt ook bij deze problemen het gebruik van de bedrijfsen-
quêteprocedure, zoals in deze studie beschreven, te verdedigen. In de geval-
len, waarin het betrokken management niet bereid is het hiervoor benodigde 
psychologisch contract af te sluiten (zie 8.2.2.), blijft de vraag of en zo ja 
op welke wijze en onder welke voorwaarden de sociale wetenschappen onder-
zoek kunnen doen naar dergelijke complexe (praktijk-)problemen. Met name 
het dilemma rond het gebruik van vragenlijsten zal hierbij wederom de kop 
opsteken (zie 2.4.). 
9.3.2. Consequenties van de bedrijfsenquêteprocedure 
De volgende hoofdfasen kunnen in de bedrijfsenquêteprocedure onderschei-
den worden: 
1. Het sluiten van een psychologisch contract; 
2. De samenstelling van een tailored survey; 
3. De bedrijfsenquête; 
4. De feedback van de uitkomsten; 
5. De formulering van een actieplan. 
Wij zouden dit proces als een beheerst proces willen typeren, dat is uitgerust 
met een aantal controlemechanismen. 
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Wanneer zich in dit proces een bepaalde stagnatie en/of weerstand voordoet, 
wordt dit direct duidelijk. In dat geval dient met de betrokken partijen 
nagegaan te worden, welke oorzaken er aan deze stagnatie en/of weerstand 
ten grondslag liggen, alvorens de procedure voort te zetten. 
Vooral in de eerste fase, waarin de betrokken partijen het psychologisch 
contract trachten af te sluiten, kunnen zich duidelijke weerstanden manifeste-
ren. 
Wij hebben er reeds op gewezen, dat in het project waarin de aanvankelijke 
vraagstelling betrekking had op het ziekteverzuim, de entree-fase 5 maanden 
in beslag heeft genomen. 
Wij zijn van mening, dat de voortgang in het project gebaat is bij een gedegen 
voorbereiding tijdens de entree-fase. Desondanks kunnen weerstanden en/of 
stagnaties ontstaan bij de samenstelling van de tailored survey, de afname van 
de vragenlijst en/of de feedback van de uitkomsten. Deze weerstanden dienen 
als indicaties van onvoldoende vertrouwen in de bedoelingen van het project 
opgevat te worden en als zodanig ter bespreking te komen in de stuurgroep. 
Bepaalde weerstanden kunnen zelfs binnen het gehele cliëntsysteem be-
spreekbaar gemaakt worden; met name bij onvoldoende respons op de 
vragenlijst kan tijdens de terugrapporteringsbijeenkomsten beter dit gegeven 
onderwerp van gesprek zijn dan de (niet representatieve) enquêteresultaten. 
Deze controlemechanismen maken de in deze studie ontwikkelde procedure 
tot een door alle betrokkenen beheerst proces. Naar onze mening een nood-
zakelijke voorwaarde om het benodigde vertrouwen van alle betrokken 
groeperingen te winnen (management en medewerkers). 
De inmiddels door ons in de praktijk opgedane ervaringen geven geen aanlei-
ding om deze stellingname te herzien. 
Hierbij dient echter onmiddellijk aangetekend te worden, dat bij het afronden 
van deze studie nog geen van de projecten zover gevorderd was, dat uitsluitsel 
gegeven kan worden over de mate waarin en de wijze waarop het actieplan 
ten uitvoer wordt gebracht. 
Een evaluatie van de ervaringen in deze probleemoplossende fase zal zeker 
plaatsvinden, maar blijft in deze studie buiten beschouwing. 
Wij hebben ons in deze studie beperkt tot de instrumentering van de pro-
bleemstellende fase. Wij achten deze fase voorwaardenscheppend voor het 
welslagen van de hierna volgende fase. Een consequente overgang van deze 
probleemstellende fase naar de probleemoplossende fase is hierbij van het 
grootste belang. 
Een dergelijke consequente opstelling ontbreekt o.i. in de recente COP/SER-
nota betreffende experimenten met medezeggenschap (Van der Moolen, 
1977). 
Binnen deze experimenten worden een drietal fasen onderscheiden, t.w. aan-
loop, voorbereiding en experiment. De in deze studie ontwikkelde bedrijfsen-
quêteprocedure beschouwen wij als een instrumentering van de voorberei-
dingsfase. 
In de betreffende beleidsnota wordt erop gewezen, dat in deze fase vormen 
van open overleg tot ontwikkeling moeten worden gebracht, waarin alle 
betrokkenen over de mogelijkheid beschikken om de door hen ervaren pro-
blemen, klachten, wensen en verlangens naar voren te brengen. Over de 
instrumentering van deze aanpak wordt verder niet gesproken. 
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Wel wordt opgemerkt, dat - op basis van een hierop aansluitende brede 
oriëntatie - na overeenstemming tussen alle bij het experiment betrokken 
groeperingen, een of meer structurele wijzigingen in de zeggenschapsver-
houdingen als prioriteiten dienen te worden aangewezen. 
Deze overgang van de voorbereidingsfase naar de experimentele fase roept 
een aantal vragen op: 
- Wat dient onder een 'brede oriëntatie' verstaan te worden? 
- Hoe komt de overeenstemming tussen alle bij de experimentele fase 
betrokken partijen tot stand? 
- Wat zijn 'structurele wijzigingen' en van wiens 'prioriteiten' is hier sprake? 
Naar onze mening dient in de experimentele fase de experimenteeractiviteit 
voornamelijk gericht te zijn op de vraag op welke wijze en in welke mate de 
door alle betrokkenen in de 'brede oriëntatie' aangegeven prioriteiten aange-
pakt kunnen worden. 
Het aanbrengen van een of meer structurele wijzigingen vormt hierbij slechts 
een van de vele mogelijkheden. Bovendien zijn wij van mening, dat het 
structureren en instrumenteren van de 'brede oriëntatie' een van de be-
langrijkste condities biedt voor het welslagen van deze experimenten. 
Wij hopen dat de in deze studie ontwikkelde procedure hieraan een bijdrage 
kan leveren. 
In hoeverre dit beheerste proces van de probleemstellende fase voortgang zal 
vinden in een probleemoplossende fase, waarin tevens aan een verdere uit-
bouw van de medezeggenschap in organisatieverandering gewerkt wordt, 
blijft vooralsnog een vraag. 
Uiteraard spelen bij deze vraag meer factoren een rol dan de al of niet juiste 
instrumentering van de probleemstellende fase. 
Afhankelijk van de inhoud van het tijdens de probleemstellende fase ontwik-
kelde actieplan kunnen er meer of minder problemen bij de aanpak ervan 
verwacht worden. 
Organisatieveranderingsprojecten, waarin van een herkenbare werknemers-
invloed sprake is, dienen volgens Ramondt (1975) aan de volgende basiscon-
dities te voldoen (p.195): 
a. het beheersbaar maken van paradoxale situaties; 
b. het realiseren van een zelfstandige plaatsbepaling door betrokkenen; 
с de afstemming op het systeem van arbeidsverhoudingen. 
In deze studie hopen wij een bijdrage geleverd te hebben aan het tot stand 
brengen van de eerste conditie. Deze is naar onze mening voorwaardenschep­
pend voor het bewerkstelligen van beide andere condities. 
Dit neemt niet weg dat deze condities ook een directe invloed zullen uitoefe­
nen op het al of niet slagen van de medezeggenschap in organisatieverande­
ring. Wij hebben er reeds op gewezen dat de beoordeling van de vraag welke 
invloed deze factoren hebben op het welslagen van deze veranderingsproces­
sen eerder tot de competentie van de sociologie dan van de psychologie be­
hoort (zie 3.4.3.). 
Wij keren weer terug naar de door ons opgedane ervaringen in de praktijk. 
Deze onderstrepen het belang van de afdeling personeelszaken voor een suc-
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cesvolle overgang van de probleemstellende naar de probleemoplossende fa-
se. 
Naar onze mening vervult met name de lokale personeelsafdeling een be-
langrijke rol. Wij hebben erop gewezen, dat tijdens de exit-fase het - per 
definitie tijdelijke - adviessysteem dient te werken aan de voorwaarden, 
waaronder de lokale personeelsafdeling een actief onderdeel kan vormen van 
een change-system (zie ook 8.4.2.2.). 
Tegen deze achtergrond is het merkwaardig te moeten constateren, dat in de 
hiervoor genoemde beleidsnota van de COP/SER (1977) de lokale per-
soneelsafdeling zelfs niet genoemd wordt als een van de betrokken partijen 
binnen het bedrijf. 
Met name in grote industriële organisaties zal het permanente proces van de 
medezeggenschap in organisatieverandering om een permanente begelei-
dings- en bewakingsfunctie vragen. Deze dient in de betreffende organisatie 
te worden ingebouwd. Tijdens de probleemstellende fase dient hieraan door 
het - tijdelijke - adviessysteem gewerkt te worden. 
Ook in het in bijlage С beschreven praktijkproject wordt in dit verband op 
het belang van de lokale personeelsafdeling gewezen. 
Wij zouden deze paragraaf willen besluiten met de conclusie dat men bij de 
realisering van medezeggenschap in organisatieverandering rekening dient te 
houden met condities van zowel psychologische als sociologische origine. 
Psychologisch gezien kleven er aan de gangbare aanpakken van werkoverleg 
en werkstructurering nog zoveel tekortkomingen, dat de problemen met deze 
benaderingen niet uitsluitend aan sociologische factoren mogen worden ge­
weten. 
Bij de uitwerking die wij in deze studie aan de bedrijf senquêteprocedure gege-
ven hebben, hebben wij vooral rekening gehouden met condities van psycho-
logische aard. Het in deze studie toegepaste onderzoekstype van het deci-
siegerichte procesonderzoek biedt overigens wel de mogelijkheid een en an-
der te integreren. Hierop komen wij in onze aanbevelingen voor verder 
onderzoek terug. 
9.4. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In aansluiting bij het hiervoor gestelde vallen onze aanbevelingen voor verder 
onderzoek in twee categorieën uiteen: 
a. Decisiegericht procesonderzoek naar medezeggenschap in organisatie-
verandering. 
b. Conclusiegericht onderzoek naar het effect van instrumentvariabelen in 
organisatieveranderingsprocessen. 
Beide categorieën zullen wij in deze paragraaf nader toelichten. 
9.4.1. Decisiegericht procesonderzoek naar medezeggenschap in 
organisatieverandering. 
Onze veronderstelling is dat er in de praktijk in toenemende mate om vormge-
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ving aan medezeggenschap in organisatieverandering gevraagd zal worden 
(medezeggenschap als methode). 
Hoewel wij ons ervan bewust zijn dat de in deze studie verwerkte ervaringen 
hiervoor nog geen bewijs vormen, zijn wij van mening, dat de praktijk een 
rijke bron aan kennis te bieden heeft voor theorievorming omtrent de instru-
mentering van deze procedures. Een bron die sociaal-wetenschappelijk ge-
zien nog amper geëxploiteerd wordt. Het door ons ontwikkelde onder-
zoeksmodel beoogt een bijdrage te leveren aan een verdergaande integratie 
van de in de praktijk opgedane ervaringen met in de theorie voorhanden zijn-
de inzichten. 
Toepassing van dit onderzoeksmodel zal alleen mogelijk zijn wanneer het uni-
versitair onderzoeksbeleid ruimte en faciliteiten biedt aan de wetenschapper-
uit-de-praktijk. 
De ruimte die de onderzoeker voor deze studie heeft gekregen in de vorm 
van een part-time dienstverband aan de universiteit te Nijmegen en de 
faciliteiten, die hierbij geboden zijn voor de realisering van een proefschrift, 
vormen een goed voorbeeld. Bij navolging hiervan dient het onderzoek zich 
met name te richten op: 
a. Een verdere uitwerking van de in deze studie toegepaste spelregels voor 
het decisiegerichte procesonderzoek. 
b. Evaluatie van de fase, waarin met behulp van de bedrijfsenquêteprocedure 
tot stand gebrachte actieplannen aangepakt worden. 
Bij dit decisiegerichte procesonderzoek zouden wij een pleidooi willen hou-
den voor een multidisciplinaire aanpak. Analyse van ontwikkelingen in de 
praktijk dient zowel aan de hand van psychologische als sociologische criteria 
plaats te vinden. 
Een dergelijke aanpak kan het inzicht in enerzijds de individueel-psychologi-
sche en anderzijds de sociaal-maatschappelijke condities voor medezeg-
genschap in organisatieverandering bevorderen. 
Tevens kan deze aanpak het inzicht in de samenhang tussen deze condities 
vergroten. 
Behalve deze aanbevelingen voor verder decisiegericht procesonderzoek, 
zouden wij tevens onderzoek willen aanbevelen, dat volgens de traditionele 
spelregels nagaat welk effect bepaalde instrumentvariabelen hebben op 
organisatieveranderingsprocessen. 
9.4.2. Conclusiegericht onderzoek naar instrumentvariabelen 
Gezien de belangstelling in de praktijk voor organisatieveranderingsproces-
sen is het verbazingwekkend te moeten constateren, dat in de uitgebreide 
onderzoeksliteratuur (althans voorzover wij die konden overzien) amper stu-
dies zijn te vinden, die zich bezig houden met de vraag welk effect bepaalde 
instrumentvariabelen hebben op organisatieveranderingsprocessen. 
Een van de weinige uitzonderingen op deze regel vormt het onderzoek van 
Klein e.a. (1971) en op deze studie valt dan nog de nodige kritiek te leveren 
(een zwakke operationalisering van de gehanteerde onderzoeksvariabelen). 
De vraag naar het effect van instrumentvariabelen op organisatieveranderings-
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processen biedt naar onze mening een rijk potentieel voor relevant sociaal-
wetenschappelijk onderzoek. Wij denken hierbij met name aan het effect dat 
verschillende vragenlijstvarianten, interview-technieken, feedback-procedu-
res, coördinatievormen enz. op organisatieveranderingsprocessen kunnen 
hebben. In 2.2.1. hebben wij er reeds op gewezen, dat deze zaken weliswaar 
onderwerp zijn geweest van uitgebreide onderzoekingen en literatuur, maar 
dat hierbij zelden nagegaan is welke effecten deze variabelen op organisatie-
veranderingsprocessen hebben. Met name wanneer men in deze processen 
bepaalde vormen van medezeggenschap beoogt in te bouwen, blijkt de voor-
handen zijnde literatuur ons weinig houvast te bieden. 
Onderzoek hiernaar lijkt ons mogelijk volgens de spelregels van het conclu-
siegerichte oorzaak-gevolg onderzoek. Een voorbeeld van een dergelijk 
onderzoek vinden wij bij Hand e.a. (1975). 
9.5. Slotopmerking 
Met de hiervoor genoemde aanbevelingen zijn wij aan het einde van deze stu-
die gekomen. Een besluit, dat wij met gemengde gevoelens ondergaan. 
Aan de ene kant trekken wij met een zucht van verlichting de deur van het 
wetenschappelijke bedrijf achter ons dicht. 
Het overbrengen van de essentie van deze studie heeft ons veel tijd en moeite 
gekost en de (hete) adem van de praktijk heeft ons met name in de laatste 
fase, in de nek geblazen. 
Aan de andere kant hebben wij deze intensieve confrontatie van praktijk en 
theorie als een unieke ervaring beleefd. 
Wij zijn van mening, dat deze confrontatie een bijdrage heeft geleverd aan 
de oplossing van het dilemma van de medezeggenschap in organisatieveran-
dering. De spanning tussen 
- begeleiding en onderzoek, 
- medezeggenschap en rationaliteit, 
- industriële democratisering en professionalisering, 
blijkt voor een belangrijk gedeelte opgelost te kunnen worden, wanneer men 
het onderzoek, de rationaliteit, de professionalisering achteraf ten dienste 
stelt van de in gezamenlijk overleg overeengekomen actiepunten; de bedrijfs-
enquêteprocedure kan hierbij een belangrijk hulpmiddel vormen. 
Voor verder onderzoek op dit probleemgebied lijkt het decisiegericht pro-
cesonderzoek goede perspectieven te bieden. 
De uitdaging is gelegen in het verder ontwikkelen van de spelregels, die een 




Overzicht van de clusters die in het vragenlijstmateriaal van de Colocatie zijn 
aangetroffen. De betrouwbaarheden zijn berekend met behulp van de KR 
20-formule. 
Cluster I: Tevredenheid met het werk. KR 20 = .78. 
• In hoeverre biedt uw werk u de kans om te laten zien wat u waard bent? 
• Mijn werk is te eenvoudig in verhouding tot mijn opleiding. 
• Ik zou hier in het bedrijf graag ander werk willen hebben. 
• Ik ben zeer tevreden met mijn werk. 
• Ik heb voldoende invloed op de gang van zaken in mijn afdeling. 
Cluster II: Belasting tijdens het werk. KR 20 = .78. 
• Ik heb het eigenlijk te druk in mijn werk. 
• Je hebt hier te weinig tijd om je werk echt goed te doen. 
• Ik houd in mijn dagelijks werk meestal een achterstand. 
• Ik moet hier vaak in hoog tempo werken. 
• Men heeft in dit bedrijf geen tijd om naar elkaar te luisteren. 
Cluster III: Informatie en communicatie. KR 20 = .82. 
• Je krijgt hier voldoende achtergrondinformatie om je werk goed te doen. 
• Je krijgt hier voldoende informatie over zaken die voor iedereen van belang 
zijn. 
• Wij horen te weinig over de gang van zaken in het bedrijf. 
• Ik krijg te weinig informatie die voor een goede uitoefening van mijn functie 
nodig is. 
• Over belangrijke beslissingen aan de top krijg je hier weinig te horen. 
Cluster IV: Inspraak en medezeggenschap. KR 20 = .80. 
• Openheid en inspraak bestaan hier eigenlijk alleen maar op papier. 
• Wij kunnen tevreden zijn over de mate van medezeggenschap in dit bedrijf. 
• De ondernemingsraad laat zich hier teveel met een kluitje in het riet sturen. 
• Als het erop aankomt heb je in dit bedrijf weinig te vertellen. 
• Te weinig mensen maken in dit bedrijf de dienst uit. 
Cluster V: Het bedrijf. KR 20 = .81. 
• De meeste mensen hier hebben plezier in het werk. 
• Bijna iedereen vindt dit een prettig bedrijf om te werken. 
• De onderlinge verhoudingen zijn hier erg prettig. 
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• Ik zou een goede vriend(in) die ander werk zoekt, aanraden hier te gaan 
werken. 
• Ik heb er zelden of nooit spijt van dat ik bij dit bedrijf ben gaan werken. 
Cluster VI: De ondernemingsraad. KR 20 = .80. 
• De ondernemingsraad brengt geen verbeteringen voor het bedrijf. 
• Al dat gepraat van de ondernemingsraad heeft geen enkele zin. 
• Dank zij de ondernemingsraad kunnen verbeteringen worden doorge-
voerd. 
• De ondernemingsraad draagt bij tot een goede onderlinge verstandhouding 
in het bedrijf. 
• Een ondernemingsraad is aardig, maar niet bepaald noodzakelijk. 
Cluster VII: De directe chef. KR 20 = .81. 
• Mijn directe chef weet mij niet erg te inspireren. 
• Mijn directe chef kan het werk goed verdelen en organiseren. 
• Mijn directe chef is nogal onzeker in zijn optreden. 
• Mijn directe chef beschikt over goede vakkennis. 
• Ik heb niet zoveel vertrouwen in de manier waarop mijn directe chef mij 
beoordeelt. 
Cluster VIII: Beloning. KR 20 = .85. 
• Ik vind dat ik te laag betaald word. 
• Ik vind de hoogte van mijn salaris in overeenstemming met het werk dat 
ik verricht. 
• Ik vind dat ik rechtvaardig betaald word in vergelijking met anderen op 
mijn afdeling. 
• Je wordt hier te laag betaald in verhouding tot je opleiding en je bekwaam-
heden. 
• Volgens mij krijg je hier minder betaald dan in andere bedrijven. 
Cluster IX: Werkoverleg. KR 20 = .82. 
• Mijn directe chef laat mij geregeld meespreken over het beleid dat mij en 
mijn collega's aangaat. 
• Ik spreek vaak mee over de taken die mij worden gegeven. 
• Mijn directe chef vraagt mij vaak naar mijn mening. 
• Mijn directe chef overlegt vooraf met zijn mensen voordat hij een belangrij-
ke beslissing neemt. 
• Over veranderingen in mijn werk wordt altijd overleg met mij gevoerd. 
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Bijlage В 
In deze bijlage geven wij een viertal voorbeelden van een grafische presentatie 
van enquêteresultaten. 
B.I. is gebruikt tijdens het deelproject op de Colocatie. 
B.II. en B.III. tijdens het deelproject op de Perlocatie. 
B.IV. is gebruikt in een project dat volgens de richtlijnen van deze studie is 
gelopen (zie 9.З.1.). Dit voorbeeld correspondeert met de vragenlijst die in 


























f Tussen de dunne lijnen 
•1&- Buiten de dunne lijnen 
:
 gemiddelde score van alle deelnemers aan de enquête 
•(locatie-gemiddeldel 
• groepsgemiddelde wijkt met opvallend af van het 
locatie-gemiddelde 
:
 groepsgemiddelde wijkt duidelijk af van het locattegemiddelde 
Links in negatieve zin lp < 05) 
Rechts, in positieve zin (p ^ 05) 
De lengte van de horizontale lijnen geeft het gebied aan waarbinnen de groepsgemiddelden 
van alle groepen zich bevinden (deze lengte varieert per aspect) 
B.I. 
VERGELIJKING TOTAAL SCORE EN GROEPSSCORE OP 5 VRAGEN PER ASPECT 
Groep A 
Aantal verstuurde vragenlijs 
Aantal verwerkte vragenlijs« 
en | 24 | 
η | 21 |(88%) 
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Aantal verstuurde vragenlijsten | 30 | 
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(Aantal medewerkers d 
afdeling werkzaam te ζ 
at aangeeft op deze 
in) 
item 
27 Oordeel over de groepsindeling (salaris) 
28 Oordeel over de veiligheid (met betrekking tot de apparatuur) 
29 Oordeel over de veiligheid (met betrekking tot de grondstotten) 
30 Oordeel over de noodzaak van een medische keuring 
3 1 . 'Ik zou opnieuw solliciteren bij dit bedrijl' 
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Bijlage С 
Verslag van het Sitanalproject in de Chemische Afdeling Diosynth aan de 
Directie van Diosynth en aan de leden van het Coördinatie-Team. 
I. Doel Verslag 
Vanaf 1 augustus 1977 tot eind april 1978 zijn wij als onderzoeker in opdracht 
van de Directie bezig geweest aan het project Sitanal. Het is nu, mei 1978, 
goed terug te kijken in hoeverre het oorspronkelijke idee van het project ge-
stalte heeft gekregen. Het verslag is een verantwoording van de werkwijze 
van de onderzoeker en wordt ook vanuit diens perspectief geschreven. Om 
hierover van het begin af aan duidelijk te zijn: de vraagstelling aan de basis 
van ons onderzoek is breed geweest: 'Wat vindt u belangrijke problemen op 
de C A . en in uw eigen werk? Kunt u daarvoor ook oplossingen aangeven?' 
De antwoorden op deze vraag, die wij via het Coördinatie-Team aan een klei-
ne groep mensen stelden, zijn gebruikt om alle medewerkers van de C A . een 
toegespitste vragenlijst voor te leggen. Op deze manier is geprobeerd de 
vraagstelling bij de betrokkenen te leggen. Wij komen hierop nog terug. 
Het is nu misschien goed de voorgeschiedenis van het project in herinnering 
terug te roepen en het probleem te schetsen waarom wij door Diosynth zijn 
binnengehaald. 
II. Voorgeschiedenis 
De behoefte om iets aan werkoverleg te gaan doen werd het eerst in 1974 
gevoeld door de lokale Ondernemingsraad en dat vooral vanwege de wettekst 
op de O.R. waarin staat dat de O.R. op het W.O. moet toezien. Door de 
Directie van Diosynth is toen een stuurgroep ingesteld waarin zitting hadden 
drie leden uit het bedrijf, drie leden van de O.R., P.Z. en een opleidingsman 
(socioloog) van Akzo Pharma. Deze stuurgroep is medio 1975 met een nota 
'Op weg naar werkoverleg' uitgekomen die 
1. niveau van deelname en beslissingsbevoegdheid regelde 
2. mogelijkheden en inhoud van begeleiding besprak, 
З.ееп invoeringsstrategie (met proef groepen) aangaf en voorts een direc­
tiestandpunt bevatte ('iedere werknemer heeft recht op werkoverleg'). 
Nadat de nota 'Op weg naar werkoverleg' gepubliceerd was en in verkorte 
vorm aan iedere werknemer was uitgereikt, werd de stuurgroep door de 
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Directie benoemd tot begeleidingsgroep. De leden hiervan hebben reacties 
afgewacht op de publikatie van de nota en hebben bewust voor een passieve 
opstelling gekozen. De reacties waren klein in getal en pas in de loop van l1^ 
jaar tijd kwamen er + 7 W.O.-groepen tot stand. Er ontstond een behoefte 
om te evalueren 'hoe goed of slecht Diosynth het met deze aanpak deed'. 
Er werd door P.Z. een situatie-analyse voorgesteld, analoog aan die uit de 
Akzo-nota over werkoverleg. De Ondernemingsraad nam het idee over en 
noemde het een 'sterkte/zwakte analyse'. Op dat moment (mei 1977) is de 
onderzoeker door P.Z. Diosynth uitgenodigd en hebben er een aantal ge-
sprekken plaatsgevonden om te bepalen of een wetenschappelijk onderzoek 
nodig was en zo ja, in welke vorm het onderzoek zou kunnen worden gegoten. 
III. Het project Sitanal 
In het eerste gesprek met P.Z. werd snel duidelijk dat er bij het kader in het 
bedrijf geen duidelijke vraag lag. Ook kon men niet aangeven wat de moeilijk-
heden waren en waar ze lagen. Men had slechts het idee dat er weinig schot 
in de zaak zat. Dat het werkoverleg aan het doodbloeden was kon men ook 
niet zeggen aangezien het oorspronkelijke doel: met 5 proefgroepen te star-
ten, ruimschoots gehaald was. Toch leefde met name in de genoemde be-
geleidingsgroep onbehagen, vooral omtrent de medewerking die men (niet) 
kreeg. Vanuit de kant van de onderzoeker bestond het idee dat het maken 
van de nota 'Op weg naar werkoverleg' nogal terzijde van het bedrijfsgebeu-
ren was geschied, terwijl de behoeften en de problemen van de werknemers 
tot dan toe weinig in het proces betrokken waren. 
Het hoofd P.Z. heeft naar aanleiding van deze eerste gesprekken een memo 
met voorstellen aan de Directie gericht. Ik citeer: 
'Gekozen wordt voor een organisatorische eenheid van + 200 personen zodat 
het onderzoek in ± 6 maanden afgerond kan zijn. (Na afloop kan op basis 
van de opgedane ervaring besloten worden in de toekomst nog enige van deze 
onderzoeken te doen). 
Binnen de gekozen eenheid wordt een begeleidingsgroep gevormd, bestaande 
uit vertegenwoordigers van de verschillende hiërarchische niveaus. In een 
eerste fase wordt met ± 10% van de bezetting een gesprek gevoerd om een 
indicatie te hebben van de problematiek. Op basis van deze informatie wor-
den vragenlijsten gemaakt die vervolgens in een tweede fase aan de gehele 
bezetting worden voorgelegd. 
Deze beantwoording kan individueel dan wel groepsgewijze geschieden. Ver-
volgens worden de resultaten verwerkt in een rapportage aan betrokkenen. 
E.e.a. zal tamelijk tijdrovend zijn. Interviews zullen gedeeltelijk in werktijd 
gedeeltelijk buiten werktijd plaatsvinden (te beschouwen als overwerk). 
Hiermee is het onderzoek in feite afgesloten. Vervolgens zal met de ingestelde 
begeleidingsgroep een prioriteitsstelling moeten worden gemaakt en een weg 
gekozen moeten worden om de gesignaleerde knelpunten op te heffen. We 
zitten dan in een fase volgend op het onderzoek, maar het is goed zich te 
realiseren dat een follow-up noodzakelijk is. 
Doordat in de nota 'Op weg naar werkoverleg' duidelijk de grenzen zijn 
aangegeven van het W.O., kunnen overspannen verwachtingen van wat er 
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na het onderzoek gebeurt, bij de start ervan al worden teruggehaald... ' 
De Directie is hiermee akkoord gegaan. 
In een gesprek met de Directie zijn door de onderzoeker de volgende voor-
waarden voor het project gesteld: 
- de onderzoeker heeft recht op geheimhouding van alle gesprekken en stuk-
ken m.b.t. het project; 
- de Chemische Afdeling mag zelfstandig alle besluiten nemen m.b.t. het 
project; 
- akkoordverklaring met opzet van het project: de terugrapportage van de 
enquête mag onvoorwaardelijk geschieden, het Coördinatie-Team krijgt 
beslissingsbevoegdheden in de C A . voor zover het om stappen binnen het 
project gaat en er wordt tijd en geld beschikbaar gesteld ten behoeve van 
het project om iets met de uitkomsten te doen. Er is niet vastgesteld hoe-
veel. 
De Directie zag in deze voorwaarden geen enkel probleem. Er is een gesprek 
gevoerd met de afdelingsleiding, die met dezelfde afspraken geconfronteerd 
is geweest. Ook zij gingen met deze aanpak in beginsel akkoord. 
Een probleem bij ieder project is de introductie. Ons standpunt was dat in 
verband met de grote betrokkenheid van alle groeperingen van de afdeling, 
de introductie zeer goed en nauwkeurig diende te gebeuren. 
Nadat het project door Directie en afdelingsleiding per brief was aangekon-
digd, hebben we de weg gevolgd, de introductie te laten houden door het mid-
denkader: de fabricagechefs. Deze zijn daarvoor drie dagdelen bij elkaar ge-
weest (wat trouwens wel op weerstanden stuitte) en in samenwerking met hen 
is het nevenstaande schema opgesteld waarin de stappen van het project aan 
alle medewerkers duidelijk gemaakt zijn. 
In kolom 1 treft u aan de gang van het project uiteengelegd in vijf stappen. 
In kolom II staan de bij die stappen behorende activiteiten van het Coördina-
tie-Team (CT.) . 
Tegelijkertijd is een adviessysteem ingesteld om vertrouwen te winnen bij alle 
betrokken partijen. Het bestond uit HPZ, de onderzoeker en de begeleider 
van het Coördinatie-Team. Het cliëntsysteem bestond uit afdelingsleiding en 
Coördinatie-Team (C.T.). 
Het adviessysteem heeft een beschrijving opgesteld over de relaties tussen 
advies- en cliëntsysteem waarin verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
werden vastgesteld. Hierin stonden uitdrukkelijk ook de bevoegdheden van 
het C.T. vermeld, te weten 
- beslissingen nemen t.a.v. projectvoortgang: overgang van de 'stappen'; 
- keuze eerste informanten; 
- beslissen over hoofdonderwerpen; 
- medebeslissen over prioriteitsstelling in het actieplan. 
Alle partijen die vernoemd stonden in dit 'contract' zijn hiermee akkoord ge-
gaan. 
Het verloop van het project is conform de planning geweest. De volgende 
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I Toelichting 
stap 1 Voorbereiding 
Verkiezing ν h Coordmatie-
team 
stap 2 Oriëntatie 
Er worden gesprekken ge-
voerd met + 20 mensen van 
de afdeling Uit deze ge-
sprekken worden een aantal 
hoofdonderwerpen gedestil-
leerd 
stap 3 Onderzoek 
De hele afdeling beant-
woordt de vragenlijst 
stap 4 Herkenning 
De gegeven antwoorden 
worden samengevat en aan 
de groepen teroggerappor-
teerd 
stap 5 Actieplan 
Er wordt gewerkt naar het 
einde van het project Er ont-
staat een actieplan 
a Het С Τ zoekt 20 geschik­
te mensen uit die goed be­
kend zijn met de afdeling 
b Het С Τ beslist overgang 
van stap 1 naar stap 2 
a Het С Τ selecteert naar 
mhoud en begrijpelijkheid 
vragen die η a ν de hoofd-
onderwerpen gemaakt 
worden 
b Het С Τ beslist overgang 
van stap 2 naar stap 3 
a Het С Τ coördineert deze 
vragenronden 
b С Τ beslist overgang stap 
3 naar stap 4 
a Het С Τ draagt zorg voor 
de terugrapportage 
b С Τ beslist overgang stap 
4 naar stap 5 
Mogelijk gevonden proble­
men worden naar prioriteit 
gerangschikt 
Zie stap 2 
De hoofdonderwerpen wor­
den gebruikt om 'n aantal ge­
schikte vragen te maken voor 
de gehele afdeling Dit zijn 
schriftelijke vragen 
Het zal hierbij gaan om + 25 
schriftelijke vragen die 
schriftelijk vlot te beant­
woorden zijn 
Hier wordt nagegaan of het 
gevonden beeld aan de 
ideeën van de groepen beant-
woordt 
De gevonden prioriteiten 
worden omgezet in actiepun-
ten 
gebeurtenissen dienen evenwel vermeld te worden. Zij hebben het project 
geen wezenlijk andere koers gegeven. 
juni 1977 
Onderzoeker maakt kennis met begeleidingsgroep werkoverleg. Deze groep 
is verdeeld t.a.v. het project: 'Dit is geen situatie-analyse maar invoering van 
werkoverleg. ' Sommigen hadden meer een onderzoek verwacht met nadruk 
op de structuur van de situatie. Onderzoeker werkt niet met goedkeuring van 
de begeleidingsgroep maar onder verantwoordelijkheid van P.Z. 
augustus 
Onderzoeker treedt in dienst van Diosynth. Directie akkoord met project en 
voorwaarden. Afdelingsleiding akkoord met project en voorwaarden. O.R. 
in kennis gesteld van project op de C A . 
5 september 
Afdelingsleiding maakt bezwaar tegen formuleren van de vraagstelling: Wat 
houdt mensen bezig in hun werk op de Chemische Afdeling. 'Deze vraagstel-
ling kan frustraties en valse verwachtingen scheppen'. 
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7 september 
Er worden duidelijke afspraken gemaakt over de relatie tussen een advies-
systeem (waarin P.Z. nu is opgenomen) en het cliëntsysteem (afdelingslei-
ding, Coördinatie-Team). 
De vragen worden na de interview-fase opgesteld door het adviessysteem. 
Goedkeuring in cliëntsysteem éérst door Coördinatie-Team, in tweede 
instantie door de afdelingsleiding. 
Eind september 
Introductie van het project bij het middenkader. De fabricagechefs zijn bang 
dat het project met zijn consequenties hun erg veel tijd gaat kosten. Deze 
moeilijkheden worden opgelost na een nauwkeurige tijdsplanning en een 
structurering van het project in 5 stappen. 
Begin oktober 
Vrije verkiezingen van Coördinatie-Team. Gekozen worden: 9 mensen uit 
de ploegendienst, 1 man uit het laboratorium, 1 fabricagechef. De afdelings-
leiding is vertegenwoordigd, er is één begeleider en de onderzoeker, totaal 
14 man. 
31 oktober 
Eerste bijeenkomst C.T. Kennismaking. Presentatie van het project. 
7 november 
Tweede bijeenkomst C.T. Verdere presentatie project. C.T. unaniem ak-
koord met opzet. 
11 november 
Derde bijeenkomst C.T. C.T. neemt het besluit zelf te gaan interviewen. Ze 
vragen om een microtraining hierover. 
21 november 
Vierde bijeenkomst C.T. Interviewtraining. Hier speelt tussendoor een 
meningsverschil over de budgettaire toezeggingen. 
Afdelingsleiding zegt dat er niets toegezegd kan worden. Onderzoeker meent 
van wel op grond van de gemaakte afspraken. Men besluit tot voorzichtigheid 
in deze materie. 
5 december 
Vijfde C.T. bijeenkomst. Presentatie van de samenvatting van de interviews. 
Keuze van de hoofdonderwerpen. 
19 december 
Zesde C.T. bijeenkomst. Concept vragenlijst wordt gepresenteerd. Met 
enkele kleine verbeteringen aangenomen. 
30 december 
Vragenlijst wordt aan alle medewerkers thuis gestuurd, (ook als test voorde 
betrokkenheid). Men krijgt 2 weken de tijd om de lijst in te leveren. 
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16 januari '78 
Zevende bijeenkomst van het C.T. Ruim 68% van de Chemische Afdeling 
heeft de enquêteformulieren ingeleverd. 
Het percentage wordt iets gedrukt door de geringere deelname van de staf 
van de afdeling. 
Het percentage wordt iets gedrukt door de geringere deelname van de staf 
van de afdeling. 
23 januari 
Achtste bijeenkomst C.T. De uitkomsten van de enquête worden gepresen-
teerd aan het C.T. Er is nu een beeld over de ernst en omvang van de proble-
men van de hele CA. Voor de onderafdelingen zijn soortgelijke representa-
ties gemaakt. Deze gedetailleerde gegevens zullen gebruikt worden in de 
terugrapportage naar de groepen. Besloten wordt iedere medewerker van de 
CA. de uitslag van de totale enquête nu reeds te geven. Er worden afspraken 
gemaakt over de terugrapportage. Ieder C.T. lid zal dit regelen met zijn eigen 
chef. De presentatie van de eigen uitkomsten van de onderafdelingen zal door 
het eigen C.T. lid worden gedaan, met assistentie van de onderzoeker. 
6 februari-10 maart 
Terugrapportagebijeenkomsten. De discussies en de reacties worden ge-
notuleerd. Deze notulen vormen de kwalitatieve gegevens: Een uitleg en 
verduidelijking van de uitslag van de enquête. 
15 maart 
Negende bijeenkomst van het C.T. Bespreking van de terugrapportage. Elke 
groep zal zijn eigen notulen toegestuurd krijgen, om deze verder door te pra-
ten met zijn chef. De opzet van het actieplan wordt besproken. Besloten 
wordt dat de afdelingsleiding het plan zal maken op basis van de nu beschikba-
re gegevens. Dit concept-actieplan behoeft goedkeuring van het Coördinatie-
Team. 
20 maart 
Tiende bijeenkomst van het C.T. Een O.R.-delegatie is uitgenodigd om te 
bespreken welke CT.-taken bij het einde van het project overgenomen kun-
nen worden door de O.R. 
16 mei 
Elfde bijeenkomst van het C.T. Bespreking van het concept-actieplan. Het 
plan heeft als kenmerk dat beslissingen gedelegeerd worden aan de onderaf-
delingen. Medewerkers van de CA. zullen samen met hun chef hun wensen 
onder woorden brengen en daarna prioriteiten aangeven. 
Deze procedure is door tijdslimieten aan banden gelegd. Een aantal algeme-
nere problemen worden naar de betreffende instanties (zoals Bedrijfsgenees-
kundige Dienst, afdeling Veiligheid en Milieu, Personeelszaken) verwezen. 
Deze instanties zullen binnen een maand met een reactie komen, waarin staat 
wanneer de desbetreffende punten afgehandeld kunnen zijn. Eind 1978 zal 
het afdelingsactieplan geëvalueerd worden. Het C.T. geeft aan deze gang van 
zaken haar fiat. 
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juni 1978 
Opheffing van het Coördinatie-Team. De bevoegdheden van controle van 
het actieplan worden door de O.R. overgenomen. 
IV. Perspectief 
Voor je als onderzoeker afscheid neemt van de afdeling waar je een verande-
ringsproces hebt gepoogd op gang te brengen, probeer je een beeld te krijgen 
van de mogelijke voortgang van het proces. Wat voor perspectief heeft de 
afdeling met de opgedane ervaringen? 
Op de eerste plaats heeft er een leerproces plaatsgevonden. In het Coördina-
tie-Team zijn verschillende partijen geconfronteerd met eikaars bekwaamhe-
den en opvattingen. Er zijn twijfels weggenomen over wederzijdse competen-
ties. Men heeft het project tot een goed einde gebracht. Dit schept vertrouwen 
in eigen kunnen. Het denken over meepraten, meedenken en meebeslissen 
is in het Coördinatie-Team nu genuanceerder. Men beseft nu beter de gren-
zen zoals die op de C A . nu liggen. 
De vraag is hoe deze ervaring ten dienste te doen toekomen aan de gehele 
afdeling. Dit is ten dele al gebeurd. De afdeling is over het algemeen geno-
men, goed geïnformeerd geweest over de gang van zaken. C.T.-leden hadden 
opdracht hun achterban op de hoogte te houden en konden vrijuit spreken. 
De belangstelling was hier en daar zelfs groot. 
Het project is voornamelijk gedragen door C.T. activiteiten. In het C.T. zaten 




Elk van deze partijen heeft een belangrijke inbreng gehad. 
l .De werknemers t.a.v. beslissingen en communicatie en vertegenwoordi-
ging· 
2. Afdelingsleiding t.a.v. beslissingen en macht. 
3. Projectleiding t.a.v. sturen van het project. 
De resultaten van deze inbreng zouden in de toekomst in een of andere vorm 
in de afdeling gecontinueerd moeten worden. 
Hieraan is gepoogd op de volgende manier vorm te geven. 
1. Het C.T. draagt zijn bevoegdheden over aan een O.R. delegatie en behoudt 
op individuele basis zijn communicatietaak. 
2. De afdelingsleiding zal zijn medewerking blijven geven. 
3. De onderzoeker heeft zijn eigen activiteiten geïnventariseerd. 
Met de gehele afdeling P.Z. is bekeken welke taken overgenomen zouden 
kunnen worden van de onderzoeker en op welke wijze. Hierdoor komen er 
voor de personeelsafdeling wel werkzaamheden bij. Het is mogelijk dat voor 
bepaalde activiteiten mensen met kennis van zaken moeten worden inge-
huurd. Een en ander is beschreven in een intern P.Z. stuk. 
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Behalve deze, met C.T. taken vergelijkbare toekomstige ontwikkeling zijn 
er nog twee andere stuwende factoren te noemen: 
1. Het algemene beleid van Diosynth t.a.v. democratische instituties als O.R. 
en Werkoverleg. Het beleid van de Directie is serieus en constructief te 
noemen. Het project moet dan ook als onderdeel gezien worden van een 
al jaren geleden bij Diosynth ontwikkeld sociaal beleid. 
2. De houding van de bedrijfsleiding en de staf t.a.v. dit project is gunstig: 
er is een tweede project gestart in een andere afdeling van het bedrijf nl. 
de Technische Dienst. Dit heeft globaal dezelfde opzet als het vorige. 
Het project is dus een neerslag van een algemeen beleid bij Diosynth en blijft 
voor de toekomst afhankelijk van: 
- medewerking van de leiding; 
- deskundigheid van personeelsmedewerkers; 
- kracht en competentie van vertegenwoordigende lichamen (i.e. de O.R.) 
Punten die nog om aandacht vragen. 
Bij sommige leidinggevenden is er een defensieve houding waar te nemen. 
Dit is begrijpelijk aangezien veel mensen problemen hebben aangedragen en 
klachten hebben gedeponeerd. Een goede manier om met problemen om te 
gaan is probleemoplossend te handelen in plaats van ze te ontkennen. Hier-
voor is wel deskundige begeleiding nodig. Deze kan geleverd worden deels 
door P.Z., deels door Akzo Pharma of zelfs door mensen van buiten het 
bedrijf. 
Een tweede punt is het ontbreken van aandacht en inzet voor het eigen werko-
verleg. 
Overleg in het bedrijfsleven is een betrekkelijk nieuwe situatie en kost alleen 
daarom al inspanning van betrokkenen. Dit probleem is te ondervangen door 
aandacht van de leiding, P.Z. en de W.O.-commissie hiervoor. 
Ten laatste, overleg kan teleurstelling oproepen omdat resultaten op zich la-
ten wachten. Wachttijden moeten zoveel mogelijk vermeden worden. Over 
tijden moeten goede afspraken gemaakt worden. Overleg levert resultaten 
op. Dit moet ook zo zijn. 
Al met al is er op de Chemische Afdeling wat op gang gezet. 
Men staat nog steeds aan het begin van het proces. Er moeten nog vele 'hob-
bels' genomen worden. We wensen de afdeling veel succes. 
Ik dank ieder die mij geholpen heeft Diosynth te helpen: 
Frans Everaert als ijsbreker, 
Sjef van Genügten als begeleider van het Coördinatie-Team, 
de leden van het Coördinatie-Team en 
Rengert van Kesteren, voor zijn raad. 
Paul Kamps 




Op de volgende pagina's treft U de onderwerpen aan zoals deze door de leden 
van de werkgroep onder de medewerkers zijn verzameld. 
Persoonlijk zult U van bepaalde zaken meer last hebben dan van andere. 
Wij willen U vragen aan te geven geven welke omstandigheden in Uw werk 
U problemen bezorgen en in welke mate dit het geval is. 
Het gaat hierbij om Uw persoonlijke mening. 
Denk niet te lang na over Uw antwoord; Uw eerste ingeving is meestal de beste. 
Het is niet de bedoeling dat U Uw naam op deze vragenlijst zet. 
U zult bij de verdere bespreking van de uitkomsten direct betrokken worden. 




De werkomstandigheden waarmee U dagelijks te maken hebt, kunnen 
betrekking hebben op de techniek, de organisatie en/of de mensen om U 
heen. 
I. De technische werkomstandigheden. 
Hieronder verstaan wij die omstandigheden, die voor een belangrijk gedeelte 
door de techniek bepaald worden. 
l.Stof (in deludi 










6. Damp (alcohol, azijnzuur, 
ammoniak) 
7. Vuil op de vloer en appara-
tuur 
8. Gladheid 
9. De produktie-apparatuur 
(bedieningsgemak, veilig-
heid, enz.) 
10. Technische storingen 
11. Opeenhopingen van het pro-
dukt 
12. Gereedschap 
13. Lichamelijke in spanning 















Wilt u hieronder aangeven in welke mate 
de hiernaast aangekruiste werkomstandig-

















































Kunt U nog andere technische omstandigheden noemen, die U in Uw werk 
problemen bezorgen? 
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IL De organisatorische werkomstandigheden. 
Het betreft hier omstandigheden, die door de bedrijfsleiding zo zijn georgani-
seerd. Hoewel de techniek bij deze werkomstandigheden een rol speelt, wor-
den ze voor een belangrijk gedeelte om andere (niet-technische) redenen zo 
georganiseerd. 
Wilt U in deze kolom de 
organisatorische omstandig-
heden aankruisen, die U in 
Uw dagelijkse werk proble-
men opleveren. 
14. Het produktie programma 
15. Programmawijzigingen 
16. Proeven 












Wilt U hieronder aangeven in welke mate 
de hiernaast aangekruiste werkomstandig-































Kunt U nog andere organisatorische omstandigheden, die U problemen be-
zorgen, noemen? 
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III. De sociale werkomstandigheden. 
Deze omstandigheden worden vooral gecreëerd door de relatie die U met de 
mensen om U heen hebt; dit kunnen zowel Uw chef(s) als Uw collega's zijn. 
Wilt U hieronder aangeven in welke mate 
de hiernaast aangekruiste werkomstandig-
21. Informatie ove 






22. Informatie over programma-
wijzigingen 
23. Informatie over afkeuringen, 
nabewerkingen e.d. 
24. Opleiding en instructie 
25. Het optreden van de leiding 
26. De onderlinge samenwerking 



































Kunt U nog andere sociale omstandigheden noemen, die U in Uw werk pro-
blemen opleveren? 
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IV. Diverse werkomstandigheden. 
In de gesprekken van de werkgroepleden met de medewerkers zijn nog een 
aantal zaken naar voren gekomen die niet binnen één van de hiervoor ge-
noemde categorieën passen. Ter afsluiting van deze vragenlijst zouden wij de 
volgende vragen aan U willen voorleggen. 
27 Rekening houdend met het werk dat U doet, wat 
is Uw mening over Uw groepsindeling (salans)7 
28 Rekening houdend met de apparatuur waarmee 
hier gewerkt wordt, wat is Uw menmg over Uw 
persoonlijke veiligheid9 
juist O 
met helemaal juist O 
onjuist O 
volstrekt onjuist O 
voldoende O 
met helemaal voldoende O 
onvoldoende O 
volstrekt onvoldoende O 
29 Rekening houdend met de grondstoffen waar-
mee hier gewerkt wordt, wat is Uw mening over 
Uw persoonlijke veiligheid9 
voldoende O 
niet helemaal voldoende O 
onvoldoende O 
volstrekt onvoldoende O 
30 Bent U van mening dat een medische keuring 
voor de medewerkers 
niet nodig is O 
elk jaar moet plaatsvinden O 
elk half jaar moet 
plaatsvinden O 
31 Als U met de ervaringen die U nu hebt alles nog ja 
eens kon overdoen, zou U dan opnieuw bij dit weet niet 




32 Zou U een goede vriend aanraden bij dit bednjf 







Heeft U naar aanleiding van deze vragenlijst nog bepaalde opmerkingen? 
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Tenslotte willen wij U vragen aan te geven tot welke van onderstaande catego-
rieën personeel U behoort. 
1. Het personeel dat meestal werkzaam is in de voorbewerking. O 
2. Het personeel dat meestal werkzaam is op de 20-meter vloer. O 
3.Het personeel dat meestal werkzaam is in de zuivering. O 
4. Het personeel dat meestal werkzaam is in de pakkerij. O 
5. Het personeel dat werkzaam is in het kantoor of het laboratorium. O 
6. Het personeel dat behoort tot de Technische Dienst of het Toezicht. O 
Voor een verder gesprek over de uitkomsten van deze enquête is het van groot 
belang, dat U deze vraag invult. 
Hartelijk dank voor Uw medewerking. 
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In deze studie houden wij ons bezig met de bedrij f senquêteprocedure. 
Het gebruik van vragenlijsten blijkt nl. een belangrijk hulpmiddel bij organi-
satieverandering te kunnen zijn. In toenemende mate doet zich de vraag voor 
hoe nu met een gelijktijdige versterking van de rationaliteit van de verande-
ring, de mogelijkheden van medezeggenschap vergroot kunnen worden. 
Dit brengt ons bij de vraagstelling die in deze studie centraal staat: welke zijn 
de factoren in opzet, uitvoering en context van de bedrijf senquêteprocedure, 
die bepalend zijn voor de mate waarin en de wijze waarop bijgedragen wordt 
aan de realisering van medezeggenschap in organisatieverandering? 
Deze vraagstelling past binnen de ontwikkeling die zich de laatste jaren in 
de praktijk en de theorie van de organisatieverandering manifesteert. Steeds 
duidelijker blijkt een succesvol verloop van een organisatieveranderingspro-
ject afhankelijk te zijn van de mate waarin men rekening wenst te houden 
met de onderlinge (machts-)verhoudmgen binnen de betreffende organisatie. 
De door het adviessysteem gevolgde werkwijze moet het dan mogelijk maken 
dat alle betrokkenen kunnen aangeven welke zaken er naar hun mening 
veranderd dienen te worden. 
Dit verplicht de adviseur ertoe de zogenaamde probleemstellende fase van 
een organisatieveranderingsproject duidelijk te onderscheiden van de pro-
bleemoplossende fase. Tijdens de probleemstellende fase gaat het er immers 
om op succesvolle wijze tot gezamenlijke besluitvorming te komen omtrent 
de problemen met de hoogste prioriteit, terwijl men in de probleemoplossen-
de fase deze problemen verder analyseert en (zo mogelijk) tot een oplossing 
brengt. 
Wij gaan ervan uit dat een goede instrumentering van de probleemstellende 
fase een bijdrage levert aan het welslagen van de hierop volgende fase(n). 
Hoewel er in de literatuur een bevestiging voor deze opvatting gevonden kan 
worden, blijft een concretisering van deze opvatting veelal achterwege. De 
bedrijfsenquêteprocedure biedt enkele voor de hand liggende voordelen om 
aan de werkwijze tijdens de probleemstellende fase vorm te geven. Bij de 
instrumentering van de procedure (aard van de vragenlijst, terugrapportering 
van de resultaten, follow-up enz.) houden wij zoveel mogelijk rekening met 
de voor de probleemstellende fase gewenste psychologische condities. 
Dit brengt ons bij de ervaringen die wij met de bedrijfsenquête in de praktijk 
hebben opgedaan. Een nadere analyse van deze ervaringen kan wetenschap-
pelijke waarde voor de aanpak van onze centrale vraagstelling hebben onder 
voorwaarde dat deze ervaringen op een zo objectief mogelijke wijze beschre-
ven zijn. Hieraan besteden wij de nodige aandacht. Wij confronteren onze 
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ervaringen met voorhanden zijnde inzichten en/of onderzoeksresultaten ter-
zake. De uit deze confrontatie voortvloeiende richtlijnen betreffen de en-
tree-, actie- en exit-fase van een bedrijfsenquêteprocedure die - als onderdeel 
van een organisatieveranderingsproject - een bijdrage levert aan de realise-
ring van medezeggenschap in organisatieverandering. 
De aanpak die wij in deze studie volgen, trachten wij binnen een algemeen 
onderzoeksmodel te plaatsen. Een systematische toepassing van dit onder-
zoeksmodel op een complex probleemgebied als dat van de medezeggenschap 
in organisatieverandering leidt tot een soort regulatieve cyclus waarin tot een 
zekere mate van integratie van praktijk en theorie gekomen kan worden. Van 
een verantwoorde evaluatie en bijsturing van de door ons ontwikkelde richtlij-
nen voor de bedrijfsenquêteprocedure zal dan ook alleen sprake kunnen zijn 
wanneer het onderzoeksmodel ten tweede male doorlopen wordt. Dit valt 
buiten het bestek van deze studie. Wij volstaan met enkele illustraties van 
de toepassing in de praktijk. 
Realisering van medezeggenschap in organisatieverandering is van meer 
factoren afhankelijk dan van de juiste instrumentering van de probleemstel-
lende fase. Op enkele daarvan gaan wij nader in. 
Tenslotte komen wij tot een aantal aanbevelingen voor verder onderzoek. 
Deze betreffen enerzijds het door ons in deze studie ontwikkelde onder-
zoeksmodel en anderzijds het effect dat bepaalde instrumentvariabelen kun-
nen hebben op het verloop van organisatieveranderingsprocessen. 
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Summary 
This study is based on 'The Survey'. 
The use of a questionnaire is proving to be an important aid to organizational 
change. More and more the question is arising of how the possibilities of 
consultation can be expanded thus increasing the rationality of organizational 
change. This leads us to pose the central question of this study, i.e., what are 
the critical factors in the survey's framework, effectuation and context, 
determining the degree to, and the way in which, contributions to realize the 
participation in organizational change are made? 
This question arises from the developing experience of organizational change, 
both in practice and theory in the last few years. Whether an organizational 
change project will be successful appears to be increasingly dependent on the 
extent to which allowance is made for relative power in the organization in 
question. The method used by the consultant should enable every person 
involved to indicate what, in his opinion, needs changing. This compels the 
consultant to distinguish clearly the problem-posing and the problem-solving 
phase of an organizational change project. In the problem-posing phase the 
point is successfully to come to a decision together concerning the problem 
of the highest priority, whereas in the problem-solving phase these problems 
are further analysed and, if possible, solved. 
It can be taken that a good approach in the problem-posing phase contributes 
to the success of following phase. A confirmation of this idea can be found 
in the literature on the subject. Most of the time, however, there is no futher 
elaboration of the idea. The survey lists some of the obvious advantages of 
using this method of working in the problem-posing phase. In selecting the 
instruments for the survey (such as the kind of questionaire, feedback of 
results, follow-up etc.), the psychological conditions required for the pro-
blem-posing phase are considered as much as possible. 
We then come to practical experience of organizational change. A further 
analysis of these experiences may be of scientific value when discussing the 
basic question of this study, provided these experiences are described as 
objectively as possible and we examine this in full. 
A comparison of these experiences with available opinions and research 
results provides guidelines for a survey procedure, which, being part of an 
organizational change project, contributes to the realization of participation 
in organizational change. 
When trying to place our approach in this study within a general research 
model we find that applying this research model systematically in a complex 
problem area such as the participation in organizational change, results in a 
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kind of regulating cycle, in which integration of practice and theory can be 
achieved to a limited extent. A justified evaluation and adaption of the 
directives developed by us for the survey can therefore only take place when 
the research model is used for the second time. This, however, is outside the 
scope of this study. We will just give a few illustrations of the survey in 
practice. 
Realization of participation in organizational change is not only dependent 
on selecting the right instruments for the problem-posing phase, and some 
of the other aspects are discussed. 
Finally we outline a number of recommendations for further research some 
of which are concerned with the research model developed by us in this study, 
and the remainder with the effect that some instrument variables may have 
on organizational change processes. 
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1. In een organisatieveranderingsproject dient het adviessysteem duide-
lijk onderscheid te maken tussen de probleemstellende en de pro-
bleemoplossende fase van het project. De wijze van instrumentering 
van de eerstgenoemde fase is voorwaardenscheppend voor het succes-
vol verloop van de laatstgenoemde fase. 
2. De sociaal-maatschappelijke ontwikkelingen in Nederland hebben de 
machtsverhoudingen in de organisatie tot een belangrijk aangrijpings-
punt voor organisatieverandering gemaakt. Dit vereist een werkwijze 
van het adviessysteem die alle leden van de betreffende organisatie in 
staat stelt aan te geven welke zaken er veranderd dienen te worden. 
Wij spreken in dat geval van de receptieve werkwijze van het advies-
systeem. 
3. Met het oog op de receptieve werkwijze in een organisatieverande-
ringsproject is stelling III van Kastelein nog steeds van toepassing. 
Voor de transformatie van centralistisch specificerende bureaucratieën tot 
samenhangen van zelfregulerende subsystemen is niet alleen een mentali-
teitsombuiging van leiding en leden vereist, maar ook de constructie van 
geheel nieuwe beheersinstrumenten. 
(Kastelein: Taken en taakcontacten, Proefschrift Groningen, 1970) 
4. Bij de constructie van beheersinstrumenten ten behoeve van de recep-
tieve werkwijze (medezeggenschap als methode) dient de wetenschap-
pelijke onderzoeker uitsluitsel te geven over de door hem beoogde 
medezeggenschap&y/íMflí/e. 
5. Het gebruik van vragenlijsten dient als een belangrijk hulpmiddel bij 
organisatieverandering beschouwd te worden. 
6. Binnen de receptieve werkwijze kan het gebruik van vragenlijsten een 
bijdrage leveren aan het welslagen van zowel de probleemstellende als 
de probleemoplossende fase van een organisatieveranderingsproject, 
met dien verstande dat in de probleemstellende fase andere eisen ge-
steld dienen te worden aan de vragenlijstconstructie en terugrappor-
teringsprocedue dan in de probleemoplossende fase. 
7. Het verdient aanbeveling een hoog ziekteverzuim in een organisatie als 
een indicatie voor de noodzaak tot organisatieverandering op te vat-
ten. 
8. Bowers en Franklin (1976) geven geen bevredigend antwoord op de 
kritiek dat de survey guided development onvoldoende mogelijkheden 
biedt tot medezeggenschap in organisatieverandering. 
9. Psychologisch gezien kennen de gangbare aanpakken van werkoverleg 
en werkstracturering als medezeggenschapsexperiment zoveel tekort-
komingen, dat tegenvallende resultaten niet alleen aan sociologische 
factoren geweten mogen worden. 
10. Theorievorming op het gebied van de medezeggenschap is gebaat bij 
de ontwikkeling van een onderzoeksmethode waarmee achteraf erva-
ringen-in-de-praktijk op systematische wijze beschreven en geanaly-
seerd kunnen worden (onderzoek-post-hoc). 
11. Bij de rapportering van sociaal-wetenschappelijke bevindingen op het 
gebied van de medezeggenschap dient speciale aandacht besteed te 
worden aan het toegankelijk maken van deze bevindingen voor de 
leek, teneinde het effect ervan op de sociaal-maatschappelijke ontwik-
kelingen te vergroten. 
12. Volgens artikel 3 (lid 1) van de Promotieregeling Sociale Wetenschap-
pen van de Katholieke Universiteit te Nijmegen komen voor het lid-
maatschap van de manuscriptcommissie in aanmerking: 'alle hoog-
leraren, lectoren en gepromoveerde leden van het wetenschappelijk 
corps aangesteld bij een faculteit der sociale wetenschappen'. 
Het verdient aanbeveling in dit artikel de bepaling: aangesteld bij een 
faculteit der sociale wetenschappen, te laten vervallen. 
13. De spreekwoordelijke wijsheid van het gezegde 'olie op de golven 
gieten' dient in twijfel getrokken te worden. Zo al niet op gedrags-
wetenschappelijke, dan toch zeker op milieutechnische gronden. 
Nijmegen, 20 december 1978 R. A. van Kesteren 



